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 Voorwoord  
 
 
Tijdens het uitvoeren van dit onderzoek werd mij duidelijk dat het begrip ‘kleine 
internationale handelsbedrijven’ een complex en lastig af te bakenen onderwerp is, 
waarbij veel verschillende variabelen een rol spelen. De oorspronkelijke ambitieuze 
probleemstelling werd dan ook steeds meer bescheiden van opzet. Dit heeft uiteindelijk 
geresulteerd in een onderzoek dat daadwerkelijk bijdraagt aan de kennisontwikkeling over 
het gebruik en de mogelijkheden van de inkoopportfolio. Een aantal personen hebben een 
wezenlijke bijdrage geleverd aan dit leerproces. 
 
In de eerste plaats gaat mijn welgemeende dank uit naar dr. Cees J. Gelderman. Zijn 
bemoedigende, praktische en kritisch opbouwende e-mails waren voor mij een 
noodzakelijke voorwaarde om het project met succes af te ronden. De e-mails met de vele 
tips en trucs bleken voor mij de spreekwoordelijke reddingsboei te zijn. Zonder zijn 
interventie was dit onderzoek bij lange na niet geworden tot wat het nu is!  
 
In de tweede plaats wil ik Ruurd Tjeerdema, Wilco van Vliet en Marcel IJzendoorn hartelijk 
bedanken. Na jarenlang zeer plezierig met hen te hebben samengewerkt, vond ik het 
bijzonder leuk om op deze wijze een laatste bijdrage te kunnen leveren. “Heren van 
Fortress, bedankt en veel succes in de toekomst”. 
 
En ‘last but not least’, mijn onvoorwaardelijke steun en toeverlaat, mijn liefde van het 
leven, Janneke. Haar geduld, haar kritische houding maar bovenal haar voortdurende 
support heeft mij scherp en gemotiveerd gehouden. Door haar heb ik het laatste beetje 
werk weten te verzetten. Liefje bedankt! 
 
 Samenvatting 
 
Kraljic’s (1983) inkoopportfolio wordt beschouwd als een belangrijke doorbraak in het 
vakgebied van inkoop- en supply management (Syson, 1992; Gelderman & Van Weele, 
2003). Het inkoopportfoliomodel classificeert producten op basis van twee dimensies: de 
invloed op de winst en het toeleveringsrisico. Het resultaat is een 2x2 matrix met vier 
kwadranten, waarbij voor ieder kwadrant verschillende inkoopstrategieën worden 
aanbevolen. Kraljic (1983) geeft aan dat het idee achter de portfoliobenadering bestaat uit 
het minimaliseren van ‘supply vulnerability’ en uit het optimaal gebruik maken van de 
‘potential buying power’. De Kraljic matrix is oorspronkelijk ontwikkeld voor het 
multinationale chemieconcern BASF. Kraljic heeft de bruikbaarheid van de inkoopportfolio 
aannemelijk gemaakt door deze toe te passen op vier grote industriële ondernemingen. 
Later hebben diverse auteurs gepubliceerd over de inkoopportfolio (zoals Carter, 1997; 
Lilliecreutz & Ydreskog, 1999; Wagner & Johnson, 2004; Gelderman & Van Weele, 2003 
en 2005). Vaak richten deze studies zich op grote industriëlen. Dit onderzoek beoogt 
inzicht te geven in de mogelijkheden van de inkoopportfolio voor middelgrote en/of kleine 
internationale handelsbedrijven (IH-SME’s). De probleemstelling van dit onderzoek luidt:  
 
Hoe kan de inkoopportfolio worden gebruikt door kleine internationale handelsbedrijven 
(IH-SME’s), actief in de business to business markt? 
 
Om de probleemstelling te onderzoeken zijn de volgende deelvragen geformuleerd:  
1. Welke kenmerken van internationale handel en van IH-SME’s moeten worden 
overwogen om de inkoopportfolio te gebruiken? 
2. Zijn er, om de inkoopportfolio toepasbaar te maken voor IH-SME’s, aanpassingen 
nodig met betrekking tot (a) de dimensies en (b) de categorieën. 
3. Zijn er aanpassingen met betrekking tot de strategische aanbevelingen nodig, 
wanneer IH-SME’s de inkoopportfolio willen implementeren? 
 
De doelstelling is het onderzoeken op welke wijze IH-SME’s de inkoopportfolio kunnen 
gebruiken. Om deze vraag te beantwoorden is gebruik gemaakt van een literatuurstudie in 
combinatie met een actieonderzoek. Op basis van de literatuurstudie is een theoretisch 
kader gevormd. Aan de hand van het theoretisch kader is een aangepast inkoopportfolio 
model ontwikkeld voor toepassing door IH-SME’s. Het aangepaste model is in de praktijk 
getoetst op bruikbaarheid door middel van een actieonderzoek, gebaseerd op Gelder-
man’s (2003) vijfstappenplan.  
Er is gekozen voor een actieonderzoek, omdat er (te) weinig is gepubliceerd over de 
toepassing van de portfoliobenadering binnen een handelscontext van small- and medium 
enterprises. Aangezien Fortress ICT (FID) een eerste gebruiker is, wordt beoogd te leren 
in de praktijk (lees: het toetsen van de praktische bruikbaarheid op basis van de 
gegenereerde kennis). Het onderzoek vormt daarmee een aanvulling op-, en een 
verdieping op andere vormen van kennis, zoals ervaringen en intuïtie. Al met al ligt de 
kracht van het actieonderzoek in het feit dat in de praktijk kan worden nagegaan of de 
theorie het gewenste effect oplevert. Tot slot wordt het belang van actieonderzoek naar 
de inkoopportfolio bij IH-SME’s nog eens extra benadrukt door een studie naar de 
inkoopfunctie van Morrissey & Pittaway (2004). Uit hun studie blijkt dat SME’s, en 
daarmee ook IH-SME’s, geenszins als homogene groep kunnen worden bezien. De 
uiteindelijke portfolioanalyse is uitgevoerd voor 145 inkoopdeals, verdeeld over 4 
productgroepen, welke in een periode van een maand zijn gesloten. 
 
Kenmerken internationale handel en IH-SME’s 
In vergelijking met grote industriële ondernemingen wordt de inkoopsituatie van 
handelsbedrijven gekenmerkt door een grote diversiteit in leveranciersrelaties, kortere 
samenwerkingsverbanden en hardere onderhandelingen (Van Weele, 2005).  
 De analyse van de kenmerken laat zien dat deze vooral duiden op het belang van macht 
en afhankelijkheidsrelaties, waarbij een uitgebreid handelsnetwerk cruciaal is voor succes 
(Burt, 1992; Cox, 1996, 2001; Ellis, 2003). Het blijkt dat de handelsarena waarbinnen IH-
SME’s opereren als zeer dynamisch te omschrijven is. Het inspelen op de snel 
wisselende wensen van de klanten is van essentieel belang voor (blijvend) succes. Het 
specialisme van de IH-SME’s ligt in het vermogen om als intermediair verschillende in- en 
verkoopnetwerken met elkaar te verbinden, waardoor transactiegericht maximaal 
economisch gewin wordt behaald (Burt, 1992; Casson, 1998; Cox, 2001; Ellis, 2003).  
 
Dimensies en categorieën van de inkoopportfolio voor IH-SME’s 
Begrippen zoals macht en afhankelijkheidsrelaties spelen een grote rol voor IH-SME’s. 
Echter, de Kraljic (1983) matrix is over deze zaken niet expliciet (Gelderman, 2003). Om 
die reden is gezocht naar een model waar deze begrippen in worden geïntegreerd. Dit 
model is gevonden in het wederzijds afhankelijkheidsmodel (Gelderman, 2003), 
gecombineerd met uitspraken uit de power matrix van Cox (2001). In dit model staan de 
begrippen macht en afhankelijkheid centraal.  
De kracht van dit model ligt in het gebruik van de dimensies. De ‘mate van 
inkoopafhankelijkheid’ (MIA) vertegenwoordigt de mate waarin de inkopende organisatie 
afhankelijk is van de verkopende organisatie. De ‘mate van leveranciersafhankelijkheid’ 
(MLA) vertegenwoordigt de mate waarin de verkopende organisatie afhankelijk is van de 
inkopende organisatie. Hierbij wordt de afhankelijkheid van de ander vooral bepaald door 
het belang van het artikel en de vervangbaarheid van de handelspartner. Met dit laatste 
aspect wordt de functie ‘intermediair’ nog eens extra belicht. Aangezien de wederzijdse 
afhankelijkheid zich laat vertalen naar de vier bestaande kwadranten is het niet 
noodzakelijk gebleken deze aan te passen (zie ook Gelderman, 2003).  
 
Strategische aanbevelingen van de inkoopportfolio voor IH-SME’s 
Met behulp van de conditionele dynamiek van Gelderman en Van Weele (2003) wordt 
beoogd het wederzijdse afhankelijkheidsmodel zodanig aan te passen dat deze ook voor 
IH-SME’s toepasbaar wordt. In totaal zijn elf verschillende ‘leverage routes’ gedefinieerd, 
waarbij de strategische aanbevelingen van Gelderman & Van Weele (2003) zijn 
gecombineerd met de uitspraken van Cox (2001).  
Voor routine producten is het belangrijk om leveranciers aan te sporen om proactief 
informatie te delen over aantallen, beschikbaarheid en prijzen. Dit bevordert de efficiency 
en geeft een aanzet om te komen tot een beweging richting hefboomkwadrant. De 
bundeling van inkoopbehoefte lijkt moeilijk, omdat IH-SME’s vooral werken op basis van 
back-to-back deals (lees: het matchen van de vraag door middel van het aanbieden van 
de voorraden van de leveranciers). Het aanleggen van eigen voorraad is vaak ook geen 
reële optie, omdat veel markten zeer volatiel zijn. Voor hefboomproducten geldt dat 
positiebehoud wordt verkozen boven een beweging richting het strategisch kwadrant. 
Concurrentiestelling is veruit de meest geprefereerde inkoopstrategie, omdat het de IH-
SME in staat stelt om economisch gewin te maximaliseren. De houdbaarheid van 
handelsrelaties is daarbij wel een aandachtspunt waardoor een regelmatige uitbreiding 
van relaties noodzakelijk is (Burt, 1992; Peng, 1998; Cox, 2001). Voor knelpuntproducten 
geldt dat het, ten aanzien van ‘hardlopers’, vooral zaak is mogelijke ‘partners’ te 
overtuigen van de aantrekkelijkheid van het account. Hierbij is het nuttig om te beschikken 
over relaties uit het verleden, maar blijft het ook belangrijk om continue te zoeken naar 
alternatieve handelspartners. Dit met het oog op het doorbreken van situaties waarbij de 
leverancier de dominante partij is. Tot slot kan het een optie zijn om producten af te stoten 
op grond van onvoldoende bijdragen aan de winstgevendheid en/of het concurrentie-
vermogen. Voor strategische producten blijkt samenwerking zich vooral te kenmerken 
door het creëren van win-win situaties. Veelal heeft het maximaliseren van transacties te 
maken met het betrekken van ‘back door’ OEM producten, waarbij relaties uit het verleden 
de insteek zijn tot dit succes.  
 Aangezien het een zeer dynamische handel is, zijn de samenwerkingsverbanden niet 
altijd langdurig van aard. Door een sterke focus op assemblagecomponenten kan wel een 
zekere mate van continuïteit worden bereikt. 
 
Conclusies 
Op basis van een literatuurstudie en actieonderzoek is voor IH-SME’s onderzocht op 
welke manier zij de inkoopportfolio benadering zouden kunnen toepassen. Hiertoe is een 
aangepast portfoliomodel ontwikkeld. Omdat IH-SME’s vooral te maken hebben met een 
afhankelijkheidvraagstuk, hierbij spelen factoren als macht, afhankelijkheid en beweging 
een grote rol, is besloten het wederzijds afhankelijkheidsmodel te gebruiken. Gebaseerd 
op dimensies mate van inkoop- en leveranciersafhankelijkheid, zijn in dit model de 
strategieën uit de conditionele dynamiek (Gelderman & Van Weele, 2003) en uitspraken 
uit de power matrix geïntegreerd (Cox, 2001).  
De uiteindelijke conclusie luidt dat het wederzijds afhankelijkheidsmodel, aangepast op 
basis van handelspecifieke determinanten, door IH-SME’s kan worden toegepast. Dit 
heeft geleid tot het toevoegen van twee diagonale inkoopstrategieën, en het 
herformuleren van enkele bestaande inkoopstrategieën. Ten aanzien van dit laatste 
aspect bleken slechts kleine aanpassingen wenselijk, waarmee de strategieën 
grotendeels overeenkomen met de inkoopstrategieën van de conditionele dynamiek 
(Gelderman & Van Weele, 2003) en met de uitspraken van de power matrix (Cox, 2001). 
De kracht van het model is dat IH-SME’s worden gedwongen de afhankelijkheden in kaart 
te brengen. Zodoende worden zij geconfronteerd met de actuele inkoopsituatie. Ook 
voorziet het model in samenwerking binnen de organisatie. Kortom, door het model toe te 
passen, ontstaat meer grip op de positie in de markt; de portfolioanalyse leidt tot 
overzicht, inzicht en logische aanbevelingen. Uiteindelijk leidt het tot een beter resultaat 
en financiële besparingen. Voor IH-SME’s betekent dit vooral het moeten kunnen 
beschikken over een uitgebreid (redundant) handelsnetwerk waarbij ‘proactive supplier 
selection’ op haar best zal moeten functioneren (zie ook Burt, 1992; Cox, 2001). Het is 
daarom noodzakelijk voortdurend het handelsnetwerk uit te breiden (Cox, 2001, Ellis, 
2003). Immers, het zijn juist deze relaties die toegang bieden tot informatiebronnen welke 
anders onbereikbaar blijven (Burt, 1992; Dutta & Weiss, 1997; Ellis, 2003).  
 
Aanbevelingen 
IH-SME’s zijn vooral intermediairs. Wanneer andere SME’s het model willen toepassen 
verdient het de aanbeveling kritisch te kijken naar de toegepaste dimensies en variabelen. 
De dimensies en variabelen moeten aansluiten bij de branche waarin men actief is. 
Afhankelijk van marktspecifieke kenmerken kan dit ook gevolgen hebben voor de keuze 
van het type leveranciersmanagement.  
Ten aanzien van FID kan vervolgonderzoek zeer interessant zijn. FID is immers een 
eerste gebruiker. Zo zouden de effecten van de implementatie kunnen worden gemeten. 
Zijn er bijvoorbeeld ‘tweetraps’ acties doorgevoerd (lees: verplaatsing van producten 
vanuit het knelpuntkwadrant, via het routine-, naar het hefboomkwadrant)? Ook hier kan 
het nader toetsen van de dimensies en variabelen relevantie hebben (Nellore & 
Soderquist, 2000). Zo kunnen nieuwe resultaten aanleiding geven tot het verder verfijnen 
van het aangepaste wederzijds afhankelijkheidsmodel. Om uitspraken te doen over IH-
SME’s als homogene groep is het noodzakelijk meerdere (soortgelijke) casestudies uit te 
voeren. Zo kan repetitie van dit onderzoek bij kleine internationale handelsbedrijven 
gevestigd in het buitenland bijdragen aan het mogelijk generaliseren van uitkomsten. Ook 
is het mogelijk om soortgelijke onderzoeken in andere onderbelichte sectoren uit te 
voeren. Voorbeelden zijn IH-SME’s actief in de handel van levensmiddelen en/of andere 
commodities. Wanneer voldoende casussen zijn bestudeerd, kunnen met behulp van een 
survey generaliseerbare uitspraken worden gedaan. Dit type onderzoek moet zich dan 
richten op het verkrijgen van empirische resultaten, waarmee de theoretische conclusies 
kunnen worden getoetst. 
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1. Inleiding 
 
‘Strong reasons make strong actions’ 
William Shakespeare (1564 – 1616) 
 
1.1  Inleiding 
 
Lange tijd heeft het bedrijfsleven inkoop gezien als een relatief onbelangrijke administratieve 
functie. Met het groeiende belang dat aan inkoop wordt gehecht is ook het bewustzijn 
ontstaan dat leveranciersmanagement uiterst belangrijk is (Gelderman, 2003).  
Ontwikkelingen als specialisatie en uitbesteding hebben er toe geleid dat leveranciers-
relaties en het managen daarvan steeds meer in de belangstelling zijn komen te staan 
(Rozemeijer & Van Weele, 1996). Inmiddels is de rol van inkoop veranderd van een puur 
administratieve functie naar een strategische functie. Een functie die waarde voor haar 
stakeholders moet creëren (Ellram & Carr, 1994; Carter & Narasimhan, 1996). In de woorden 
van Hartmann et al, (2001): “Purchasing is indeed strategic. An appropriate sourcing strategy 
can contribute significantly to profitability, market share, and technological innovation”. 
In het baanbrekende artikel purchasing must become supply management, introduceert 
Kraljic (1983) zijn visie op de inkoopfunctie. Hij beschrijft hoe inkoop moet transformeren van 
“bestellen” naar “inkoopmanagement”. Hiertoe introduceert hij de inkoopportfolio. De 
inkoopportfolio classificeert producten in twee dimensies: invloed op de winst en inkoop 
supply risico (“hoog” en “laag”). Dit resulteert in een 2x2 matrix met vier categorieën: het 
strategisch-, een hefboom-, een knelpunt- en een routinekwadrant. Kraljic (1983) formuleert 
de stelling dat het idee achter de portfolio benadering het minimaliseren van supply 
kwetsbaarheid is, terwijl anderzijds het maximale uit de potentiële inkoopkracht moet worden 
gehaald. Ten aanzien van de theorievorming binnen het vakgebied inkoop en gebaseerd op 
ontwikkelingen in de professionele inkoop, mag de inkoopportfolio als doorbraak worden 
gezien (Syson, 1992; Gelderman, 2003).  
Mede daarom is de inkoopportfolio, in de afgelopen 25 jaar, een inspiratiebron gebleken voor 
veel academici (zie ondermeer Elliot-Shircore & Steele, 1985; Syson, 1992; Hadeler & 
Evans, 1994; Carter, 1997; Olsen & Ellram, 1997, Bensaou, 1999; Lilliecreutz & Ydreskog, 
1999; Nellore & Soderquist, 2000; Wynstra & Ten Pierick, 2000; Dubois & Pedersen, 2002; 
Zolkiewski & Turnbull, 2002; Gelderman, 2000, 2003; Gelderman & Van Weele, 2002, 2003, 
2005; Wagner & Johnson, 2004). In een onderzoek van Bos et al. (2005) wordt aangetoond 
dat ruim de helft (61%) van de onderzochte Nederlandse bedrijven gebruik maakt van de 
portfolio. Van grote multinationals, zoals Shell, Alcatel, Philips, Siemens, DSM en Oce van 
der Grinten (Wynstra, 1998, Louwers et al., 1999; Gelderman & Van Weele, 2000; 
Gelderman & van Oppen, 2001) is al langer bekend dat zij de inkoopportfolio toepassen in 
hun bedrijfsvoering. Het blijkt dan ook dat Kraljic’s (1983) inkoopportfolio, ondanks de 
introducties van andere, vaak aangepaste modellen, de meest dominante benadering is 
(Cox, 1997). Om die reden concludeert Gelderman (2003) dat er meer overeenkomsten dan 
verschillen bestaan tussen de verschillende inkoopportfoliomodellen.  
 
 
1.2  Probleemstelling 
 
Verschillende auteurs onderkennen dat in het bijzonder ‘small and medium enterprises’ 
(SME’s) zouden kunnen profiteren van effectief inkoopmanagement (Dollinger and Kolchin, 
1986; Gadde & Hakansson, 2001). Betreffende de inkoopfunctie blijkt uit empirisch 
onderzoek van Morrissey & Pittaway (2004) dat SME’s niet kunnen worden gezien als 
homogene groep. Toch is kennis over SME’s cruciaal, aangezien zij een belangrijke 
katalysator voor economische ontwikkeling zijn. (Ramsay, 1996). Binnen het begrip SME 
kunnen kleine internationale handelsbedrijven als aparte groep worden bezien. Als gevolg 
hiervan is het relatief onbekend of de inkooppraktijken van de grote industriëlen, maar ook 
andere SME’s kunnen worden toegepast door kleine internationale handelsbedrijven.  
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Met het ontbreken van wetenschappelijk onderzoek gericht op de toepassing van de 
inkoopportfolio bij kleine internationale handelsbedrijven, wordt de aanleiding voor dit 
onderzoek gevonden. Het onderzoek draagt bij aan de kennis met betrekking tot de 
inkoopportfolio en het begrip ‘kleine internationale handelsbedrijven’. Kleine internationale 
handelsbedrijven, oftewel Internationaal Handelende Small & Medium Enterprises, worden in 
dit onderzoek aangeduid met de afkorting IH-SME. 
 
Kraljic (1983) heeft zijn inkoopportfolio ontwikkeld voor BASF; een zeer grote Duitse chemie 
gigant. Hiertoe beschreef hij zijn bevindingen bij vier grote industriële productiebedrijven. 
Nadien heeft vervolg onderzoek plaatsgevonden; zowel bij grote als kleinere bedrijven. In de 
meer recente publicaties is de bruikbaarheid van de matrix verder onderzocht en 
beschreven. Toch blijkt dat het merendeel van deze onderzoeken wederom is toegespitst op 
grote industriële productiebedrijven (zie voor bewijs Dyer, 1996; Bensaou, 1999; Dyer & Chu, 
2000, Nellore & Soderquist, 2000; Gelderman & Van Weele, 2003).  
Concluderend blijkt de inkoopportfolio onvoldoende bij kleine internationale handelsbedrijven 
te zijn getest. Ook is gebleken dat veel van deze bedrijven de ingekochte producten verder 
bewerken. Zie onder meer Gelderman (2003) en Gelderman & Van Weele (2003). Voor IH-
SME’s ligt dit anders omdat handelsproducten worden in- en verkocht zonder enige vorm 
van bewerking. Dit wordt ook zichtbaar in het inkoopaandeel ten aanzien van de totale 
kosten van het eindproduct.  
Davis & Olson (2008) beargumenteren dat uitgebreide analytische benaderingen ten aanzien 
van planning en strategie weliswaar normale procedures zijn voor grote bedrijven, maar dat 
deze vaak ontoepasbaar en/of onuitvoerbaar zijn voor ‘kleinere’ entrepreneurs. Vaak hebben 
deze ‘kleinere’ bedrijven niet de tijd, noch het geld of de middelen om gedegen onderzoek te 
verrichten. Daarom is het aannemelijk dat het ontwikkelen van succesvolle concurrentie-
strategieën voor IH-SME’s verschilt ten opzichte van vergelijkbare processen bij grote 
bedrijven. Toch blijken het juist deze kleine ondernemingen te zijn die de bulk van de 
economische activiteit vormen (Ramsay, 1996). Daarmee zijn IH-SME’s een belangrijk 
onderdeel van de motor van de mondiale economie. 
Tot slot blijkt ‘handelen’ per definitie gelimiteerd te zijn tot het kunnen intermediëren tussen 
vraag en aanbod (Ellis, 2003). Hiertoe zijn de relatieve machtsposities binnen en tussen het 
(sociale) handelsnetwerk en wederzijdse afhankelijkheden factoren die een grote invloed 
hebben (Burt, 1992; Ellis, 2003). Gelderman en Van Weele (2003) concluderen dat het 
mogelijk is om binnen de inkoopportfolio matrix van positie te veranderen. Het is aannemelijk 
dat beweging inherent is aan het kunnen inzetten van beschikbare resources. Echter, over 
het algemeen, hebben grote industriëlen meer ‘liggende resources’ tot hun beschikking dan 
IH-SME’s.  
 
Voor zover bekend is er niet eerder een onderzoek uitgevoerd over de inkoopportfolio in 
relatie tot IH-SME’s. Het onderzoeken die zijn uitgevoerd zijn vaak algemeen van aard. Deze 
onderzoeken geven vaak niet meer dan ‘snapshots’ met betrekking tot veranderende rollen 
en functies van IH-SME’s (zie ondermeer Brasch, 1978; Kelly et al., 1985; Wichmann, 1997). 
Er mag dan ook worden geconcludeerd dat er voldoende aanleiding blijkt te bestaan om 
specifiek onderzoek te verrichten naar de toepassing van de inkoopportfolio bij IH-SME’s. 
Vooral aangezien blijkt dat de karakteristieken van deze bedrijven op belangrijke punten 
verschillen met die van industriële distributie- en/of productiebedrijven. Dit maakt het legitiem 
te onderzoeken of de Kraljic matrix überhaupt kan worden gebruikt door IH-SME’s. Dit 
resulteert in de volgende probleemstelling: 
 
Hoe kan de inkoopportfolio worden gebruikt door kleine internationale handelsbedrijven 
(IH-SME’s), actief in de B-2-B markt? 
 
Om de onderzoeksvraag met succes te kunnen beantwoorden worden enkele analyses 
uitgevoerd, waarbij een aantal deelvragen worden beantwoord.  
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Dit impliceert dat het begrip handel, in de ruimste zin van het woord, en de kenmerken van 
IH-SME’s moeten worden onderzocht. Hierbij komen vragen aan bod zoals: “Wat zijn de 
karakteristieken van handel, van de producten, en de markt waarin men opereert? Hoe gaat 
men om met het managen van leveranciers, welke (sourcing) strategieën worden daarbij 
gebruikt en welke rol speelt het (inkoop)management?”. Daarnaast moet er onderzoek 
worden uitgevoerd naar de inkoopportfolio. Hierbij spelen vragen een rol zoals: “Wat zijn de 
voor- en nadelen, wat is de toegevoegde waarde en welke beperkingen kennen 
inkoopportfoliomodellen?”. Kraljic’s (1983) inkoopportfolio vormt hierbij het startpunt. Na 
uitvoering van de diverse analyses, en in combinatie met bestaande theorie, wordt antwoord 
gegeven op de volgende vraag: “Is de inkoopportfolio bruikbaar voor (kleine) internationale 
handelsbedrijven en zo ja, op welke wijze?”. De volgende deelvragen gedefinieerd: 
1. Welke kenmerken van internationale handel en van IH-SME’s moeten worden 
overwogen om de inkoopportfolio te gebruiken? 
2. Zijn er, om de inkoopportfolio toepasbaar te maken voor IH-SME’s, aanpassingen 
nodig van de; 
a) de dimensies; 
b) de categorieën. 
3. Zijn er aanpassingen met betrekking tot de strategische aanbevelingen nodig, 
wanneer IH-SME’s de inkoopportfolio willen implementeren? 
 
 
1.3 Methodologie 
 
Om de onderzoeksvraag met succes te kunnen beantwoorden wordt begonnen met een 
literatuuronderzoek, enerzijds gericht op de kenmerkende karakteristieken van IH-SME’s, en 
anderzijds gericht op inkoopportfoliomodellen. Met betrekking tot de inkoopportfolio vormt 
Kraljic (1983) het startpunt. De doelstelling is het onderzoeken welk model, en/of onderdelen 
daarvan, het best aansluiten bij IH-SME’s. Als resultaat van het literatuuronderzoek wordt 
een aangepast model gepresenteerd, specifiek ontworpen voor het gebruik door IH-SME’s.  
Vervolgens wordt het model (theoretisch kader) besproken met ervaren inkopers, werkzaam 
in de internationale handel. Toetsing vindt plaats door middel van een actieonderzoek. Op 
basis van Gelderman’s (2003) vijfstappenplan, wordt het gepresenteerde model in de praktijk 
bij Fortress ICT Distribution BV (FID) getest. Waar nodig kunnen zaken worden aangepast. 
Er is bewust gekozen voor een casestudie omdat een praktijkgericht onderzoek een integraal 
beeld schept van het onderzoeksobject. In dit onderzoek heeft de toegepaste casestudie, in 
overeenstemming met Engeldorp Gastelaars (1998), leren door te leren ten doelstelling. De 
praktische bruikbaarheid wordt getoetst op basis van de gegenereerde kennis. Met andere 
woorden: De kracht van het actieonderzoek ligt in het feit dat al handelend kan worden 
nagegaan of de theorie het gewenste effect oplevert.  
Uiteindelijk zal een theoretisch oordeel worden gevormd over de waarde van inkoopportfolio 
voor IH-SME’s. Dit proces kan ook worden omschreven als ‘systematic combining’; een 
proces waarbij een theoretisch kader en data analyse simultaan evolueren (Dubois & Gadde, 
2002). Casestudies zijn vrijwel in elke situatie te gebruiken (Verschuren & Doorewaard, 
1998). Door middel van casestudies krijgen onderzoekers de mogelijkheid om processen van 
dichtbij te volgen. Dit draagt substantieel bij aan het verkrijgen van diepere inzichten ten 
aanzien van het onderzoeksobject (Eisenhardt, 1989; Yin, 2003). Tot slot blijkt praktijkgericht 
onderzoek (vaak) sneller te worden geaccepteerd door ‘het veld’. Aangezien FID een eerste 
gebruiker van de inkoopportfolio is, is de casestudie een geëigend middel. 
 
FID kan worden omschreven als een mondiaal handelsbedrijf (lees: ‘trader’ / ‘broker’) in IT 
componenten. In 2006 was de omzet 49,5 miljoen euro, met een inkoopaandeel van 48,6 
miljoen euro. Bij FID werken 8 mensen, waarvan twee senior inkopers. Deze inkopers 
hebben een duidelijke taakverdeling welke is geënt op productgroepniveau. Bij FID heeft 
men zich vooral toegelegd op de in- en verkoop van generieke geheugenmodules, standaard 
procesoren en interne harde schijven.  
 4
Het onderscheidend vermogen ligt met in de keuze voor deze productgroepen en de kwaliteit 
van de ‘sourcing’ kanalen. FID wordt gezien als ervaringsspecialist met een brede kennis 
van de markt. FID adviseert haar klanten en leveranciers op basis van kennis van de markt 
en/of relevante marktinformatie. Hierdoor bestaat minder de behoefte om te speculeren, 
maar probeert men te volstaan met het werken vanuit het begrip ‘back-to-back’ deals (lees: 
het matchen van de vraag door middel van het aanbieden van de voorraad van de 
leverancier). FID creëert waarde voor haar partners door een duidelijke focus op prijs en 
volume. FID typeert zich als verkoopkantoor, vanuit het oogpunt van de leverancier, en als 
inkoopkantoor, vanuit het oogpunt van de klant.  
 
 
1.4 ‘Scope’ en beperkingen 
 
Er is bewust gekozen het onderzoek te richten op de inkoopportfolio gerelateerd aan kleine 
internationale handelsbedrijven (IH-SME’s). Dit omdat deze combinatie, wetenschappelijk 
gezien, als onderbelicht kan worden beschouwd. Binnen dit onderzoek zijn de begrippen 
‘broker’, ‘trader’ en ‘handelaar’ en ‘broker companies‘, trader companies’ en ‘handels-
bedrijven’ synoniem van elkaar. Dit geldt ook voor de begrippen ‘power’, ‘kracht’ en ‘macht’. 
Vanwege de sterke focus zal het niet mogelijk zijn uitkomsten en/of conclusies te 
extrapoleren naar andere industrieën en/of bedrijven. Het gebruik van een casestudie 
bemoeilijkt het generaliseren van de uitkomsten. Om te kunnen generaliseren zal, op basis 
van de uitkomsten van dit onderzoek, nader onderzoek moeten worden verricht binnen 
andere handelsindustrieën, -branches en/of -bedrijven. 
 
 
1.5 Opbouw van het onderzoek 
 
In dit hoofdstuk is zowel de aanleiding van het onderzoek, als de probleemstelling aan bod 
gekomen. Het literatuuronderzoek wordt in hoofdstuk twee uiteengezet, waarbij ook het 
inkoopportfoliomodel wordt gepresenteerd met betrekking tot IH-SME’s. Vervolgens wordt in 
hoofdstuk drie de methodologie beschreven. Op basis van de eerste drie hoofdstukken 
beschrijft hoofdstuk vier de onderzoeksresultaten. Tot slot wordt in hoofdstuk vijf een 
antwoord gegeven op de probleemstelling en worden naast de conclusies verdere 
aanbevelingen gedaan. Samengevat wordt het gehele proces weergegeven in het 
onderstaande onderzoeksmodel. 
 
 
Figuur 1.1: Onderzoeksmodel 
Theorie m.b.t.. handel, 
handelsbedrijven en hun 
kenmerken. 
Theorie m.b.t. inkoop-
portfoliomodellen,. 
Kraljic (1983) vormt 
hierbij het startpunt. 
Introductie van het 
inkoopportfoliomodel 
ten behoeve van IH-
SME’s. 
Het bespreken 
van het model en 
het uitvoeren van 
de casestudie. 
Conclusies, 
discussie en 
aanbevelingen. 
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2. Literatuuronderzoek 
 
‘Opportunity is missed by most people because it is dressed in overalls and looks like work’ 
Thomas A. Edison (1847 - 1931) 
 
2.1 Deel één: kleine internationale handelsbedrijven (IH-SME’s) 
 
Het literatuuronderzoek is opgedeeld in drie delen. Deel één behandelt het begrip ‘IH-SME’ 
in de ruimste zin van het woord. Deel twee onderzoekt de inkoopportfolio, waarbij Kraljic 
(1983) het startpunt vormt. Tot slot wordt in deel drie een inkoopportfoliomodel 
gepresenteerd dat beoogd aan te sluiten bij de problematiek en kenmerken van IH-SME’s. 
 
 
2.1.1 Begripsafbakening IH-SME’s 
 
Handelsbedrijven worden gekarakteriseerd op basis van hun specialisme als intermediair bij 
het ‘maken van de markt’ (Casson, 1998). Hier horen activiteiten bij als, ‘brokerage’ en/of 
‘reselling’. De praktijk wijst uit dat vele bedrijven gebruik maken van intermediairs, ingegeven 
door verschillen in geografische spreiding, tijdszones, taalbarrières en valutaverschillen 
(Markus, et al., 2002). Onder handelaren, ook wel traders genoemd, wordt de verzameling 
van retailers, distributeurs en overige entiteiten verstaan, welke als intermediairs tussen 
productie en de uiteindelijke gebruiker worden gepositioneerd (Schary & Skjøtt-Larsen, 
2001). Andere benamingen zijn broker, commissionair en/of intermediair. Deze entiteiten 
(personen en/of firma’s) bemiddelen tussen kopers en verkopers (Casson, 1998). Veelal 
hebben de transacties betrekking op commodity producten, waarbij de prijs door vraag en 
aanbod wordt bepaald. In Nederland geldt ‘handelsbedrijf’ als het begrip dat wordt gebruikt 
voor een organisatie die een handelsfunctie vervult (Van Weele, 2005; Den Butter & 
Leliefeld, 2007). In de literatuur worden vele termen gebruikt (Brasch, 1978; Amine,1987; 
Bello & Williamson, 1985; Cho, 1987). Als voorbeeld; in China worden handelsbedrijven 
‘foreign trading companies’ genoemd, terwijl in de USA deze bedrijven ‘export management 
companies’/‘export trading companies’ worden genoemd. Deze studie beperkt zich tot het 
gebruik van het begrip ‘handelsbedrijf’, waarbij het gaat het om internationale 
handelsbedrijven die met name werken op basis van back-to-back deals. 
Volgens Buckley & Casson (1976) is de term ‘internationalisatie’ een verschijnsel met 
uiteenlopende voordelen. Maatschappelijk gezien leidt internationalisatie tot een 
optimalisatie van markten voor goederen en diensten. Vanuit de bedrijfstak gezien leidt 
internationalisatie tot een gezondere bedrijfstak met ondernemingen die aan elkaar gewaagd 
zijn. Zwakkere ondernemingen zullen door de grensoverschrijdende concurrentiestrijd 
(eerder) het onderspit delven. Vanuit het perspectief van individuele ondernemingen leidt 
internationalisatie tot een verbetering van marges omdat geprofiteerd kan worden van 
kosten- en/of opbrengstvoordelen (economies of scale, scope and skills). Dit resulteert in 
een versterking van de lokale dan wel mondiale concurrentiepositie.  
Het laatste element in het begrip ‘IH-SME’ verwijst naar de omvang van de organisaties. De 
afkorting SME staat voor Small and Medium Enterprises. De EU heeft een kwantitatieve 
indeling gemaakt op grond waarvan een onderscheid wordt gemaakt tussen kleine, 
middelgrote en micro-ondernemingen (zie tabel 2.1). Dit onderzoek sluit hierbij aan en 
omschrijft SME’s als “bedrijven waar minder dan 250 personen werkzaam zijn en waarvan 
de jaaromzet 50 miljoen euro of het jaarlijks balanstotaal 43 miljoen euro niet overschrijdt”. 
    
Enterprise 
category 
Headcount Turnover Or Balance sheet Total 
 
Medium-sized < 250 ≤ € 50 million ≤ € 43 million 
Small < 50 ≤ € 10 million ≤ € 10 million 
Micro < 10 ≤ € 2 million ≤ € 2 million 
Tabel 2.1: Drempels voor de indeling van middelgrote, kleine en micro ondernemingen 
(Bron: http://ec.europa.eu/enterprise/enterprise_policy/sme_definition/idex_en.htm) 
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2.1.2 Kenmerken van IH-SME’s 
 
IH-SME’s verschillen ten opzichte van (grote) industriële productiebedrijven. Alvorens een 
inkoopportfoliomodel voor IH-SME’s te introduceren moet daarom eerst inzicht worden 
verkregen in de kenmerken van dit type bedrijf.  
 
Bestaansrecht en functie 
Handelsbedrijven kunnen alleen als intermediair optreden wanneer markten imperfecties 
vertonen. Handel is geënt op opportunistisch gedrag, waarbij de beschikbaarheid van 
resources en het op juiste wijze ontwikkelen en benutten van het sociale handelsnetwerk de 
sleutel tot succes zijn. Hierbij neemt het potentieel voor opportunistisch gedrag toe wanneer 
marktimperfecties groot zijn (Burt, 1992; Ellis, 2003). Het bestaansrecht ligt in het koppelen 
van vraag en aanbod, terwijl grote industriëlen hun bestaansrecht ontlenen aan hun 
productiefunctie. Handel neemt een plaats in tussen productie en consumptie (Schary & 
Skjøtt-Larsen, 2001). Gelderman en Van het Hart (2003) benoemen dit als de 
distributiefunctie versus de productiefunctie.  
 
Het inkoopbeleid en koopbeslissing 
Het inkoopbeleid en de koopbeslissing zijn bij handelsbedrijven volledig afgestemd op het 
verkoopbeleid. De inkoopfunctie is een primair onderdeel van de organisatie, terwijl het bij 
productiebedrijven als meer ondersteunend kan worden bezien (Van der Kind, 2005). De 
koopbeslissing wordt bij IH-SME’s aangestuurd door verkoop, logistiek en/of marketing, 
terwijl bij grote industriëlen aansturing plaatsvindt door productie, R&D en/of technische 
afdelingen (Swindley, 1992). Er wordt ingekocht vanuit de brugfunctie als intermediair (Ellis, 
2003). Industriëlen kopen in ten behoeve van de continuïteit van het productieproces, terwijl 
ook reductie van inkoopgebonden kosten, verlaging van de strategische kwetsbaarheid en 
bijdragen aan technische product- en procesvernieuwingen als primaire taken kunnen 
worden bezien (Van Weele, 2005). 
 
Het type product en mate van productbewerking 
Handelsbedrijven, werkend volgens het back-to-back principe, kopen in wat de markt te 
bieden heeft. Kenmerken die de vorm, het passen en/of functioneren (form, fit, function) 
beïnvloeden worden niet gewijzigd (Visser & Goor, 2004). Het sluiten van deals benadrukt 
daarmee het gebruik van inkoopmacht, door het beschikken over voldoende kennis en 
toegang tot de markt en (Ellis, 2003). Industriële productiebedrijven bewerken ingekochte 
producten, en kopen in mindere mate standaardproducten in. 
 
Het type relatie 
Relaties zullen bij IH-SME’s vooral transactie/adversarial georiënteerd zijn (Schary & Skjøtt-
Larsen, 2001). Dit omvat het snel en gemakkelijk van leverancier kunnen wisselen, hardere 
onderhandelingen en een lagere afhankelijkheid van leveranciers (Cox, 1996; Van Weele, 
2005). Toch worden strategische partnerships frequent gepresenteerd als universeel 
gewenste oplossing (Van Weele, 2005). Volgens Ramsay (1996) is dit (wellicht) valide voor 
grote industriëlen, maar ongeschikt voor kleinere bedrijven. De grote van het 
(handels)netwerk en de relatieve machtsposities is namelijk bepalend voor de handelskracht 
van een bedrijf. Peng (1998) stelt dat handelsrelaties onderhevig zijn aan een 
houdbaarheidsdatum. Waar de beschikbaarheid van informatie en de mate van non-
transparantie als bronnen voor handel kunnen worden gezien, zal in tijd de informatie steeds 
meer transparant worden. De toename van informatie (lees transparantie) is vooral een 
gevaar voor de bemiddelende rol van IH-SME’s (Ellis, 2003). Voor grote industriëlen biedt dit 
juist mogelijkheden om de samenwerking te vergroten.  
 
Dynamiek 
IH-SME’s hebben te maken met markten waarin sprake is van een hoge mate van volatiliteit. 
Dit betekent uiterst dynamische marktomstandigheden.  
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Handelen is daarom veel meer dan het sluiten van deals. Het impliceert het begrijpen van de 
markt, waar deze naar toe beweegt en welke invloed dit op de supply chain heeft (Day, 
1999). Hierbij bepaalt de heterogeniteit van de marktomstandigheden in grote mate het 
concurrentieprofiel (Pollock et al., 2004). 
 
Logistieke implicaties 
Logistieke implicaties benadrukken het feit dat het moeilijk en kostbaar is om productieve 
relaties te ontwikkelen met leveranciers/klanten in veraf gelegen geografische gebieden 
(Fawcett, 2000). Internationaal zaken doen veronderstelt de aanwezigheid van een ‘goed’ 
werkend logistiek netwerk. Echter, vaak blijkt de logistieke infrastructuur van inferieure 
kwaliteit (Das & Handfield, 1997; Razzaque, 1997), douane- en regelgeving zijn inefficiënt 
en/of onduidelijk en er bestaat een verhoogde graad van misdaad en/of misbruik (Andersson 
& Norrman (2002). Daarnaast worden internationale transacties bemoeilijkt door de invloed 
van levertijden (Das & Handfield, 1997), tijdzones, taalbarrières en valutaverschillen (Markus 
et al., 2002). Voor IH-SME’s schuilt juist in deze risico’s de mogelijkheid om zich te 
onderscheiden. Met andere woorden: het biedt ook handelskansen. 
 
Risicogevoeligheid 
De risicogevoeligheid van grote bedrijven is beduidend lager dan die van IH-SME’s. Dit komt 
omdat grote bedrijven, vanwege de grote van hun operaties, risico’s beter kunnen spreiden 
(Nooteboom, 1989). Waar uitgebreide analytische benaderingen ten aanzien van planning 
en strategie normale procedures voor grote bedrijven zijn, blijken deze vaak ontoepasbaar 
en/of onuitvoerbaar te zijn voor ‘kleinere’ entrepreneurs (Davis & Olson, 2008). IH-SME’s 
hebben niet de tijd, nog het geld of de middelen om gedegen onderzoek te verrichten. Over 
het algemeen hebben grote industriëlen meer ‘liggende financiële resources’. Als gevolg van 
het ontbreken van de juiste informatie en de relatief grotere impact van het (eventueel) niet 
slagen zijn SME’s daarom meer risicogevoelig (Verwaal & Donkers, 2001).  
 
Verstoringen in supply 
Verstoringen kunnen worden gecategoriseerd als kwantitatief of kwalitatief (Svensson, 
2000). Kwantitatieve verstoringen zijn gebeurtenissen die resulteren in een tekort aan 
componenten en/of materialen ten behoeve van bewerkingen verderop in de keten. 
Kwalitatieve verstoringen leiden over het algemeen tot afwijkingen binnen de benodigde 
materiaalstroom. Verstoringen kunnen dus handelskansen bieden voor IH-SME’s, terwijl het 
juist bedreigingen zijn voor grote productiebedrijven. Dit impliceert dat de factor ‘prijs’ bij 
industriële inkopen ondergeschikt zal zijn aan de leveringsbetrouwbaarheid, kwaliteit en de 
service. Hoewel deze factoren ook voor IH-SME’s gelden, zal de factor prijs een meer 
prominente rol vervullen (Van Weele, 2005). 
 
Kennisontwikkeling en organisatiestructuur 
Het is aannemelijk dat de kennisopbouw met betrekking tot concurrenten, klanten, 
leveranciers en markt volatiliteit anders verloopt bij IH-SME’s, dan bij grote industriëlen 
(Slater & Olson, 2002). Chen & Hambrick (1985) concluderen dat IH-SME’s, vanwege een 
relatief minder hiërarchische organisatiestructuur, sneller en efficiënter kunnen reageren op 
de buitenlandse klantwensen.  
 
Het inkoopaandeel 
Aangezien IH-SME’s geen fysieke waarde toevoegen aan producten mag worden 
verondersteld dat het inkoopaandeel bij IH-SME’s relatief hoger ligt dan bij 
productiebedrijven. In de handel is een inkoopomzet van 80% geen uitzondering (Van 
Weele, 2005). Volgens Cammish & Keough (1991) ligt het inkoopaandeel ten aanzien van de 
kostprijs van eindproducten bij productiebedrijven rond de 40 tot 60%. Zo ook bij Reijniers 
(2006); in zijn oratie schat hij het inkoopaandeel van de industrie op gemiddeld 60%. Bij 
handelsondernemingen ligt dit percentage veel hoger. Hier is een inkoopaandeel tussen de 
70 en 90% gebruikelijk (zie tabel 2.2).  
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Sector 
 
Inkoopaandeel 
Handel 70–90% 
Industrie 50–70% 
Dienstverlening 10–35% 
Tabel 2.2: Inkoopaandelen: inkoopvolumes als percentages van de omzet (Bron: Reijniers, 2006) 
 
 
2.2 Deel twee: de inkoopportfolio benadering 
 
Om investeringsvraagstukken beter te begrijpen ontwikkelde Markowitz (1952) de portfolio 
benadering. Portfolio’s richten zich op de afhankelijkheden van managementbesluiten en 
benadrukken een geïntegreerde aanpak (Turnbull, 1990). Later zijn portfolio’s ook in andere 
disciplines geïntegreerd, zoals strategisch- en marketing management (Olsen & Ellram, 
1997). Waarschijnlijk is de meest bekende portfolio de ‘growth share’ matrix van de Boston 
Consultancy Group (Henderson, 1970, 1973). Dat portfoliomodellen snel geaccepteerd zijn, 
schuilt in het feit dat deze modellen het mogelijk maken complexe situaties vereenvoudigd te 
visualiseren (Brown, 1991; Yorke & Droussiotis, 1994). Portfoliomodellen geven een 
structuur aan met betrekking tot beslissingen en aannames ten aanzien van strategische 
keuzes, die de communicatie vergemakkelijkt (Day, 1986).  
 
In het vakgebied inkoop waren lange tijd de ABC analyse en de commodity analyse de 
belangrijkste tools (Gelderman, 2003). Hier is verandering in gekomen door de introductie 
van Kraljic’s (1983) inkoopportfolio. In het artikel, purchasing must become supply 
management, introduceerde Kraljic (1983) zijn visie op de inkoopfunctie. Hij poneerde de 
stelling dat het idee achter de portfolio benadering het minimaliseren van supply 
kwetsbaarheid is terwijl anderzijds het maximale uit de potentiële inkoopkracht moet worden 
gehaald. Ook adviseerde hij hoe om te gaan met de veranderende economie en met nieuwe 
technologieën. Kraljic (1983) was van mening dat, ten tijde van hoge complexiteit van de 
supply markt en door een groeiend belang van de inkoop, supply management, het meest 
effectieve antwoord was. Kraljic (1983) ontwikkelde een vierstappenplan. De eerste stap is 
het classificeren van goederen/materialen op basis van de dimensies ‘invloed op de winst’ 
(profit impact) en ‘het supply risico’ (supply risk). De tweede stap is het analyseren van de 
leveranciersmarkt. De derde stap is het bepalen van de inkoopstrategie op basis van 
machtsverhoudingen. Tot slot is de vierde stap het ontwikkelen van inkoopstrategieën en 
actieplannen. Zodoende is de inkoopportfolio een geschikt hulpmiddel voor het ontwikkelen 
van gedifferentieerde inkoopstrategieën. 
De Kraljic’s (1983) inkoopportfolio is opgebouwd uit twee verschillende matrices. De eerste 
matrix classificeert de in te kopen materialen en componenten op basis van twee dimensies 
‘invloed op de winst’ en ‘supply risico’. ‘De invloed op de winst’ wordt gedefinieerd in termen 
van inkoopvolume, percentage van totale kosten, impact op product kwaliteit en impact op de 
groei. ‘Supply risico’ is een meer complexe dimensie en wordt gedefinieerd in termen van 
beschikbaarheid, aantal leveranciers, concurrerende vraag, make-or-buy, opslagrisico’s en 
risico van substitueerbare producten.  
De tweede matrix zoomt in op het strategisch kwadrant. Nadat de markt is geanalyseerd, 
worden de strategische producten/materialen gepositioneerd. Deze matrix geeft de relatieve 
machtspositie van de onderneming weer en adviseert een ‘overall’ inkoopstrategie. De 
onderneming zet de eigen inkoopkracht af tegen de kracht van de leveranciers. Gebaseerd 
op wederzijdse afhankelijkheden worden de relatieve machtsposities bepaald. Hierbij 
onderkent Kraljic (1983) drie strategieën: (1) de agressieve strategie (’exploit’), (2) de 
defensieve strategie (‘diversify’) en (3) een strategie gebaseerd op balans (‘balance’). Kraljic 
heeft zich toegelegd op het strategische kwadrant.  
Voor de overige kwadranten heeft hij slechts standaard taken, benodigde informatie en de 
plaats van besluitvorming benoemt (Kraljic, 1983).  
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Nadien hebben andere auteurs de onderbelichte categorieën onderzocht en strategische 
aanbevelingen geformuleerd (zie Elliott-Shircore & Steele, 1985; Syson, 1992; Olsen & 
Ellram, 1997; Lilliecreutz & Ydreskog, 1999; Bensaou, 1999; Van Weele, 1992, Gelderman, 
2003). Dit heeft geleid tot een portfoliomodel welke toepasbaar is voor alle kwadranten. Vaak 
worden Van Weele’s (1992) strategische aanbevelingen gebruikt. Voor de volledigheid blijkt 
portfoliogebruik, en daarmee ook de inkoopportfolio, altijd onderhevig te zijn geweest aan 
kritieken en/of successen. In de praktijk staat deze matrix inmiddels bekend onder de Kraljic 
portfoliomatrix (Gelderman & Van Weele, 2003). Feitelijk is het een samengesteld model (zie 
figuur 2.1) van verschillende auteurs  
  
 
Figuur 2.1: Kraljic’s inkoopportfolio, volgens Van Weele (Bron: Van Weele, 1992: 179) 
 
In het routinekwadrant wordt gebruik gemaakt van systems contracting. Het beleid is gericht 
op het verminderen van de logistieke- en administratieve complexiteit. Dit leidt tot mogelijke 
vormen van e-procurement, uitbesteding, en vergaande vormen van standaardisatie. In het 
hefboomkwadrant wordt gebruik gemaakt van concurrentiestelling. Het beleid is gericht op 
een ‘verdeel en heers’ strategie. Producten en/of leveranciers zijn uitwisselbaar, waardoor 
kopen tegen de laagste prijs, met behoud van kwaliteit, prioriteit krijgt. Het beleid in het 
knelpuntkwadrant is gericht op het zeker stellen van de toelevering. Strategieën zijn geënt op 
het verminderen van de strategische kwetsbaarheid, zonder verlies van de toeleveringen. 
Leveringen zijn ondergeschikt aan de prijs. Tot slot geldt voor het strategisch kwadrant dat 
het inkoopbeleid primair is gericht op het streven van vergaande samenwerking met de 
leveranciers; uiteraard met inachtneming van de machtsposities van beide partijen. 
 
 
2.3 Deel drie: de inkoopportfolio aangepast voor IH-SME’s 
 
Wanneer de karakteristieken van IH-SME’s nader worden geanalyseerd valt vooral het grote 
belang van macht, afhankelijkheid en beweging op. Dit komt omdat IH-SME’s brokers zijn 
tussen vraag en aanbod (Ellis, 2003). Continue speelt het vraagstuk: “Hoe kan het maximale 
uit de transactie worden behaald, rekening houdend met de krachten van, en tussen de 
verschillende actoren”. Echter, Kraljic (1983) is niet expliciet ten aanzien van macht en 
afhankelijkheid. Daarnaast geeft Kraljic ook geen expliciete aanwijzingen hoe men binnen de 
portfolio van positie kan veranderen.  
Een geaccepteerde definitie van macht veronderstelt dat “A has power over B to the extent 
that he can get B to do something that B would otherwise not do” (Dahl, 1957). Het gaat om 
de verhouding tussen (tenminste) twee partijen. Kenmerkend voor macht is dat het verwijst 
naar de mogelijkheid van een partij om diens wil aan de ander op te leggen (Blau, 1964). 
Hoe meer macht, des te meer weerstand kan worden overwonnen (Emmerson, 1962). 
Autonomie en afhankelijkheid zijn dan ook begrippen die nauw verbonden zijn met het begrip 
macht. Naarmate een partij meer afhankelijk wordt van een ander, verliest deze autonomie 
en heeft te maken met een machtigere (tegen)partij.  
Strategische items (4) 
- Moeilijk van leverancier te 
wisselen 
- Kritisch voor kostprijs en 
levering 
Knelpunt items (3): 
-Markt: monopolie 
- Hoge barrières voor entree 
 
(1) Routine items: 
- Groot aanbod 
- Diversiteit en 
bewegelijkheid zijn groot 
 
(2) Hefboom items
- Veel alternatieve 
leveranciers 
- Veel substitutie 
mogelijkheden 
Invloed op de winst 
Supply risico Hoog Laag 
“Exploit  
purchasing power” 
“Ensure efficient 
processing” 
“Form 
partnerships”
“Assure 
supply”
Hoog 
Laag 
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Een bekend aspect van het begrip macht verwijst naar de wederzijdse afhankelijkheid, die is 
gebaseerd op het nettoverschil tussen de mate waarin de inkoper afhankelijk is van de 
leverancier en de mate waarin de leverancier afhankelijk is van de inkoper. Als partij A meer 
afhankelijk is van partij B dan andersom, dan heeft B macht over A (Pfeffer, 1981). Cox 
(2001) concludeert dat het begrijpen van machtsbalans tussen ‘buyers en suppliers’ en de 
keuzes van relatie-management die hiermee samenhangen, essentieel zijn voor effectief 
supply management. Hij concludeert dat ‘buyer-supplier’ relaties in essentie conflicterend 
met elkaar zijn. Slechts wanneer beide partijen toegevoegde waarde in elkaar zien kan een 
relatie ontstaan. Ook Kempeners & Van Weele (1997) benadrukken het belangenverschil 
tussen klant en leverancier. Zij doen dit vanuit het feit dat beide partijen zullen streven naar 
een dominante positie met de daarbij behorende voordelen. 
  
Concluderend leidt Kraljic’s (1983) inkoopportfoliomodel (hoogstwaarschijnlijk) niet tot de 
meest bruikbare strategische inkoopaanbevelingen. Een meer generiek model is gewenst 
waarbij de begrippen macht, afhankelijkheid en beweging beter tot hun recht komen. Cox 
(2001) benadrukt in dit verband het belang om machtsverhoudingen te begrijpen, en 
daarmee ook de impact op de keuzes ten aanzien van relatiebeheer. Het is daarom de 
verwachting dat het wederzijdse afhankelijkheidsmodel van Gelderman (2003), 
gecombineerd met de conditionele dynamiek (Gelderman & Van Weele, 2003) en de power 
matrix van Cox (2001), een model oplevert welke beter aansluit bij IH-SME’s. Immers, het 
wederzijds afhankelijkheidsmodel geeft richtlijnen ten aanzien van macht- en 
afhankelijkheidsrelaties, terwijl de conditionele dynamiek en power matrix richtlijnen geven 
ten aanzien van het begrip beweging. 
 
 
2.3.1 Wederzijds afhankelijkheidsmodel 
 
Om het wederzijds afhankelijkheidsmodel geschikt te maken voor gebruik door IH-SME’s 
moet als eerste worden vastgesteld welke factoren bepalend zijn betreffende de dimensies 
en categorieën. Twee belangrijke redenen liggen hieraan ten grondslag. De eerste is dat het 
juist de dimensies zijn die het aantrekkelijke aspect van de inkoopportfolio vormen. De 
tweede is dat het wederzijds afhankelijkheidsmodel niet specifiek voor IH-SME’s is 
ontwikkeld.  
 
In essentie gaat het bij wederzijdse afhankelijkheid om twee variabelen. De eerste is ‘buyer’s 
dependence’, de tweede is ‘supplier’s dependence’. ‘Buyer’s dependence’ vertegenwoordigt 
de mate waarin de inkoper afhankelijk is van de leverancier. ‘Supplier’s dependence’ 
vertegenwoordigt de mate waarin de leverancier afhankelijk is van de inkoper. Door een lage 
en hoge afhankelijkheid te onderscheiden, waren het Frazier & Anita (1995) die tot een 
classificatie van vier mogelijke combinaties van afhankelijkheid kwamen: (1) Hoge 
wederzijdse afhankelijkheid, zijnde gebalanceerde macht, (2) lage wederzijdse 
afhankelijkheid, zijnde gebalanceerde macht, (3) een hoge leveranciers- en lage 
inkoopafhankelijkheid, zijnde inkoopdominantie en (4) een lage leveranciers- en hoge 
inkoopafhankelijkheid, zijnde leveranciersdominantie. Frazier & Anita’s (1995) classificatie is 
later door empirisch onderzoek van Bensaou (1999) bevestigd. 
 
Toch is het Gelderman (2003) die in zijn proefschrift het wederzijdse afhankelijkheidsmodel 
opvoert als nog generieker model dan Kraljic’s inkoopportfolio. Hierbij zijn Kraljic’s dimensies 
‘invloed op de winst’ en ‘supply risico’ vervangen door de dimensies ‘mate van 
leveranciersafhankelijkheid’ en ‘mate van inkoopafhankelijkheid’ (Oftewel MLA en MIA). 
Volgens Gelderman (2003) is wederzijdse afhankelijkheid niet alleen een belangrijk kenmerk 
van een ‘buyer-supplier’ relatie, maar geldt het ook als voorwaarde voor evenwichtige, 
stabiele relaties. Dit komt overeen met Bensaou (1999) en Cox (2001) die beide concluderen 
dat wanneer men inzicht wil verkrijgen in ‘buyer-supplier’ relaties het noodzakelijk is rekening 
te houden met inkoop- en leveranciersafhankelijkheid.  
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De afhankelijkheid wordt bepaald door het relatieve belang van het product en de relatieve 
vervangbaarheid van de handelspartner. Hierbij refereert de mate van belang aan 
commerciële en operationele belangen voor het bedrijf, terwijl vervangbaarheid wordt 
bepaald door de mate waarin vergelijkbare producten bij andere leveranciers kunnen worden 
betrokken (Cox, 2001). Gelderman (2003) heeft in zijn proefschrift, op basis van 
vergelijkingen met diverse conceptuele- en empirische theorieën en relevantie, vier 
variabelen benoemt van de dimensie ‘organisatorische afhankelijkheid’.  
 
Financial magnitude 
Dit betreft de financiele impact van de transactie. Vanuit het inkopers perspectief kan de 
financiële impact worden gemeten in de proportie van de totale inkopen, of de proportie van 
de inkopen van een bepaalde productgroep (Bourantas, 1989). Over het algemeen geldt: 
hoe groter het aandeel, hoe groter het belang en daarmee ook de afhankelijkheid. 
 
Criticality of resources 
Dit staat voor het belang van het product. Zo kan een product kritisch zijn voor de 
bedrijfsvoering, maar slechts een gering waarde vertegenwoordigen. Vanuit het inkopers 
perspectief refereert ‘criticality’ aan de noodzaak om bepaalde resources te betrekken van 
bepaalde leveranciers. Verstoringen brengen de normale bedrijfsvoering in gevaar 
(Svensson, 2000). Voor een leverancier zijn deze resources per definitie winstgevender. Ze 
omvatten vaak de core competenties en plaatsen daarmee de leverancier strategisch in de 
markt (Sriram et al., 1992). 
 
Availability of alternative trading partners 
Dit staat voor het betrekken van vergelijkbare resources bij voldoende alternatieve 
handelspartners (Gelderman, 2003). Het geeft het aantal leveranciers en de structuur van de 
markt weer. De afhankelijk wordt hoger wanneer het moeilijker wordt goederen te betrekken 
bij andere leveranciers. Omgekeerd neemt de afhankelijkheid af wanneer nieuwe 
vergelijkbare leveranciers de markt betreden. 
 
Switching costs 
Switching costs bestaat uit twee verschillende aspecten. Het eerste aspect heeft betrekking 
op de kosten die gemoeid zijn met het beëindigen van een bestaande relatie. Het tweede 
aspect heeft betrekking op de kosten die gepaard gaan om een nieuwe relatie op te bouwen 
(Benito et al., 1999). Over het algemeen geldt dat naar mate de ‘asset specificity’ toeneemt 
het moeilijker wordt om alternatieven te gebruiken. Het blijkt dat ‘captive’ relaties hoge 
wisselkosten met zich mee (kunnen) brengen (zie ondermeer Bensaou, 1999). Vanuit het 
inkopers perspectief betekenen specifieke investeringen een mogelijke belemmering ten 
aanzien van het switchen van leverancier. Daarnaast kan het voor leveranciers interessant 
zijn om hoge barrières op te werpen, zodat het wisselen wordt bemoeilijkt. ‘Switching costs’ 
zijn vooral belangrijk ten tijde van langdurige samenwerking (Benito et al., 1999). 
Op basis van het bovenstaande, wordt het mogelijk de achterliggende factoren voor de twee 
dimensies te bepalen. Tabel 2.3 is samengesteld uit de analyses gemaakt door Gelderman 
(2003), Kraljic (1983) en karakteristieken van IH-SME’s: 
 
Samengestelde lijst van bepalende factoren m.b.t. de dimensies MIA en MLA 
 
1. Financial Magnitude 
Omzet 
 
 (Dickson, 1983) 
 
-a- Percentage absolute omzet op product; 
-b- Relatieve omzet t.o.v. totale productomzet; 
Groei (Kraljic, 1983) -a- Aandeel ‘Overall’ groei bedrijf;  
Winstgevendheid (El-Ansary & Stern, 1972; Kraljic, 1983; 
Nooteboom, 2000; Albronda, 1998) 
-a- Winstgevendheid ingekocht product t.o.v. totale 
winstgevendheid; 
-b- Percentage van het aandeel in de inkoopkosten; 
2. Criticality of resources 
Leverings- 
voorwaarden, 
beschikbaarheid en 
(Das & Handfield, 1997; Svensson, 2000; 
Grewal et al., 2001; Skierra, 2003) 
 
-a- Aanwezigheid lokaal distributienetwerk, 
geografisch gespreide distributiepunten; 
-b- Beschikbare faciliteiten, kwaliteit infrastructuur;  
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kwaliteit van 
distributie-
voorzieningen; 
-c- Levering- en betaalcondities; 
 
Kwaliteit van de 
expertise van de 
leverancier; 
 
(Granovetter, 1973; Glazer, 1991; Sharma & 
Dominguez, 1992, Burt, 1992, 1997; Powell, 
1998; Ellis, 2000, 2003; Wuyts, 2003; 
Andersson & Norrman, 2002; Das & 
Handfield, 1997; Goonatilake, 1990; 
Razzaque, 1997); 
-a- Product- en marktinformatie; 
-b- Logistieke kennis (procedures en wet- en 
regelgeving, zoals in- en uitvoerprocedures, 
douanevraagstukken en ex- en importprocedure);  
-c- Sociale aspecten (cultuurverschillen, 
dienstverlenend personeel); 
Onmisbaarheid 
kritiek product;  
 
 (Kraljic, 1983; Van Weele, 2005; Markus et 
al., 2002); 
 
 
 
-a- Koopsituatie; 
-b- Merkbeeld; 
-b- Promotionele ondersteuning; 
-c- Invloed valutaverschillen, taalbarrières, tijdzones; 
-d- Inkoop en verkoopvolume; 
-e- Schaalvoordelen; 
-f- Realisatie van gewenste distributie intensiteit; 
3. Availability alternative trading partners 
Reputatie c.q. 
aantrekkelijkheid 
 
(Kraljic, 1983; Markus et al., 2002; Skiera, 
2003)  
 
-a- Handelspartner en distributiekanaal 
-b- Product;  
-b- Aanwezigheid substitutiegoederen en –markten; 
-c- ‘Make or buy’ kansen;  
Marktcondities (Kraljic, 1983; Porter, 1980, 1990; Fernie, 
Fernie & Moore, 2003; Ebbers, 2005, Den 
Butter, 2006, 2007; Prahalad, 2000; Ellis, 
2000, 2003) 
-a- Omvang van de leveranciersmarkt; 
-b- Mate van productaanbod (overschot/tekorten); 
-c- Globalisatie; 
-d- Concurrentiegraad binnen de markt;  
-e- Volwassenheidsfase van de supply chain;  
-f- Aanwezigheid regiefunctie binnen supply chain; 
Dealcondities (Das & Handfield, 1997; Casson, 1998; Ellis, 
2003; Van Weele, 2005; Cox, 1996; Schary 
& Skjøtt-Larsen, 2001; Peng, 1998; Ebbers, 
2005, Den Butter, 2006; Pollock et al., 2004) 
 
-a- Variabele vraagvoorspelling; 
-b- Focus op levertijden, prijs, en hoeveelheid; 
-c- Focus ‘arm length transactie/adversarial relatie; 
-d- Houdbaarheid relaties; 
-e- Toenemende fragmentatie productie;  
-f- Toenemende standaardisatie en heterogeniteit;  
Sociaal 
(handels)netwerk 
(Nooteboom, 2000; Burt, 1992; Ellis, 2003; 
Pollock et al., 2004; Aldrich & Zimmer, 1986; 
Birley et al., 1991; Franses, 2000; Casson, 
1998; Schary & Skjøtt-Larsen, 2001) 
-a- Embeddedness 
-b- Grote netwerk; 
-c- Kwaliteit, kwantiteit en diversiteit;  
-d- Plaatsing tussen productie en consumptie; 
4. Switching costs 
Exclusiviteit (Van Weele, 2005; Hamel & Prahalad, 1990) -a- Handelsrelatie 
-b- Handelswaar 
‘Private labelled’ 
productie  
 -a- Productie- en ontwikkelingskosten o.b.v. 
langdurige samenwerking 
Transactie kosten 
en wederzijdse 
specifieke 
investeringen 
(Bensaou, 1999;  Markus et al., 2002; 
Nooteboom, 1989; Verwaal & Donkers, 
2001; Van Weele, 2005); 
 
-a- Risicogevoeligheid m.b.t  financiële middelen. 
-b- Impact en risico van hoge 
inkoopprijzen/financiële investering 
-c- Impact op beschikbaarheid financiële middelen 
Tabel 2.3: Bepalende factoren o.b.v. Gelderman (2003), Kraljic (1983) en kenmerken van IH-SME’s 
 
Samenvattend gaat het bij afhankelijkheid om twee factoren: (1) belangrijkheid en (2) 
vervangbaarheid. De eerste twee determinanten verwijzen naar de belangrijkheid van het 
verhandelde product, de laatste twee naar de vervangbaarheid van de handelspartner 
(Gelderman, 2003). Kijkend naar de vier machtsposities mag worden geconcludeerd dat de 
Kraljic matrix in essentie naar dezelfde posities verwijst. Zodoende komt ook Gelderman 
(2003) tot de conclusie dat de categorieën, zoals geïntroduceerd door Kraljic (1983), 
hanteerbaar blijven. Zodoende kan het wederzijds afhankelijkheidsmodel (zie figuur 2.2) 
worden bezien als meer nog generieker model dan het Kraljic model.  
 
 
Figuur 2.2: Het wederzijdse afhankelijkheidsmodel (Bron: Gelderman, 2003: 122) 
 
Strategische items (4): 
‘wederzijdse afhankelijkheid’ 
Knelpunt items (3): 
‘dominantie leverancier’ 
(1) Routine: 
‘wederzijdse onafhankelijkheid’
(2) Hefboom items: 
‘dominantie inkoop’
Leveranciers-
afhankelijkheid 
Inkoopafhankelijkheid Hoog 
Laag 
Hoog 
Laag 
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De dimensies ‘invloed op de winst’ en ‘supply risico’ kunnen worden opgevat als ‘de mate 
van inkoop- en leveranciersafhankelijkheid’. Het verschil tussen de afhankelijkheid komt 
overeen met de relatieve machtsverhoudingen. Het geeft de intensiteit van de relatie weer. 
Tot slot toont Gelderman (2003) aan dat de door Kraljic (1983) geïntroduceerde categorieën 
hanteerbaar blijven. In het model voor IH-SME’s wordt daarom eveneens gebruik gemaakt 
van deze dimensies en categorieën. 
 
 
2.3.2 Conditionele dynamiek 
 
Het begrip beweging is ingevuld door Gelderman & Van Weele (2003). Hun conditionele 
dynamiek toont aan dat ervaren gebruikers onderscheid maken tussen verschillende 
inkoopstrategieën. Zo worden posities om verschillende redenen (positief en negatief) 
geaccepteerd, dan wel verworpen.  
Per kwadrant blijken grofweg twee strategieën voorhanden: (1) positiebehoud en (2) 
verplaatsing. Een positie kan proactief worden verkozen omdat deze positie de best haalbare 
positie is, terwijl in andere gevallen reactief de positie wordt geaccepteerd omdat er 
simpelweg geen andere keuzes zijn. Waar mogelijk worden die posities nagestreefd waarbij 
het bedrijf de meest optimale positie verkrijgt. Hierbij geldt dat bewegingen van rechts naar 
links zijn geënt op het verminderen van het ‘supply risico’, terwijl beweging van onder naar 
boven zijn geënt op het verhogen van de ‘invloed op de winst’. Om tot een wederzijds 
afhankelijkheidsmodel voor IH-SME’s te komen moet worden vastgesteld welke 
achterliggende factoren invloed hebben op de strategische aanbevelingen.  
 
 
2.3.3 Strategische aanbevelingen voor IH-SME’s 
 
IH-SME’s intermediëren tussen vraag en aanbod (Burt, 1992; Casson, 1998; Ellis, 2003), 
waarbij de nadruk vooral ligt op prijs, beschikbaarheid en levertijden. Dit duidt op het gebruik 
van ‘adversarial relaties’ (Cox, 1996). Het is dan ook aannemelijk dat proactieve 
leveranciersselectie de basis vormt (Cox, 2001). De focus ligt op het verkrijgen van posities 
aan de linkerzijde van de matrix. Hierbij is het hefboomkwadrant, dan wel routes die leiden 
tot dit kwadrant, de meest ideale situatie. Het ontwikkelen, onderhouden en uitbreiden van 
het relatienetwerk is dus geënt op het bereiken van hefboomposities (Burt, 1992; Cox, 1996; 
Ellis, 2003). 
 
(1) Het routinekwadrant 
Producten in het routinekwadrant kenmerken zich door lage leveranciersafhankelijkheid en 
een lage inkoopafhankelijkheid. Het uitgangspunt is om het kwadrant zo leeg mogelijk te 
krijgen. Lage inkoop- en leveranciersafhankelijkheid impliceren relatief arbeidsintensieve 
handelingen. Qua afhankelijkheid is er sprake van gebalanceerde onafhankelijkheid. Zowel 
leveranciers als inkopende partijen zijn hierbij onderling uitwisselbaar.  
 
Bundeling van inkoopbehoefte 
De positie wordt niet geaccepteerd. De beweging vanuit het routinekwadrant, naar het 
hefboomkwadrant wordt gezien als een gunstige route. Van een situatie van gebalanceerde 
onafhankelijkheid, naar een situatie van inkoopdominantie. Het vanuit verkoopzijde 
verkrijgen van een grotere vraag (lees: grotere stukaantallen bij één of meerdere klanten) 
levert inkoop de mogelijkheid op om te bundelen. Door het plaatsten van één grote order 
(eventueel bij een preferred supplier) worden de directe- en indirecte inkoopkosten verlaagd. 
Daarom moeten IH-SME’s continue blijven zoeken naar geschikte partners binnen hun 
sociale handelsnetwerk (Burt, 1992; Cox, 2001; Ellis, 2003). Anderzijds kan reductie van het 
leveranciersbestand eveneens het beoogde effect behalen, omdat deze bundeling van de 
inkoop mogelijk maakt (Gelderman, 2004).  
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Dit houdt in, afhankelijk van de keuze, het intensifiëren van bestaande relaties in, dan wel 
het opbouwen van nieuwe leveranciers-relaties. De laatste optie is alleen mogelijk wanneer 
de vraag groter is dan het aanbod. Verhoging van de leveranciersafhankelijkheid kan ook 
ontstaat door het aandragen van oplossingen op het gebied van (bijvoorbeeld) logistieke 
dienstverlening en/of toegang hebben tot niche markten welke voor de leverancier 
ontoegankelijk zijn. Dit kan resulteren in de situatie waarbij de leverancierafhankelijkheid 
stijgt (Cox, 2001). Gezien de back-to-back werkwijze lijkt het implementeren van een ‘vendor 
managed managed inventory systeem’ moeilijk. Dit geldt ook voor het afsluiten van 
raamcontracten. E-Procurement zou in de toekomst een oplossing kunnen bieden, maar ten 
tijde van het onderzoek bleek deze oplossing niet relevant. 
 
Gezamenlijk introduceren van nieuwe producten en/of servicestromen 
De positie wordt niet geaccepteerd. Het betreft de beweging vanuit het routinekwadrant, naar 
het strategisch kwadrant. Vanuit een situatie van gebalanceerde onafhankelijkheid, naar een 
situatie van gebalanceerde afhankelijkheid. Dit wordt gezien als een gunstige beweging. 
Hierbij nemen zowel de inkoop- als leveranciersafhankelijkheid sterk toe. Gezien de hoge 
mate van standaardisatie is deze situatie zeldzaam. De situatie kan zich voordoen wanneer 
zowel de inkopende, als verkopende partij de noodzaak inziet om de samenwerking te 
vergroten. Doorgaans gaat het dan om de introductie van een nieuw product- en/of 
servicestroom. Het aangaan van samenwerking op het gebied van ontwikkeling en distributie 
zijn voorbeelden. De kennisfactor is hierbij leidend. Veelal betreft het technisch hoogstaande 
en/of innovatieve producten. 
 
Individueel bestellen; efficiency verhogen en kosten verlagen 
De positie wordt, al dan niet noodgedwongen, geaccepteerd. Het betreft een situatie van 
gebalanceerde onafhankelijkheid. Zowel de mate van inkoopafhankelijkheid, als de mate van 
leveranciersafhankelijkheid is en blijft laag. Positiebehoud kan (noodgedwongen) een 
bewuste keuze zijn. Dan blijft alleen individueel bestellen over. Invulling verloopt door het 
verlagen van de indirecte inkoopkosten gerelateerd aan de administratieve werkzaamheden 
(Gelderman & Van Weele, 2003). Door middel van het ‘opvoeden van leveranciers’, waarbij 
informatie proactief wordt gedeeld ontstaat de mogelijkheid dat inkopers met minder moeite, 
sneller, en daardoor effectiever kunnen handelen. Dit betekent vooral dat leveranciers op 
een proactieve wijze aanbiedingen, prijslijsten en beschikbaarheid moeten communiceren.  
 
(2) Het hefboomkwadrant 
Producten in dit kwadrant kenmerken zich door een relatief lage inkoopafhankelijkheid. De 
impact op de winst is groot, maar er bestaat een laag supply risico. Het uitgangspunt is het 
kwadrant zo vol mogelijk te krijgen. Deals binnen dit kwadrant worden getypeerd door 
concurrentiestelling, waarbij vaak een sterke focus ligt op prijs, levertijd en aantallen. Er is 
sprake van inkoopdominantie waarbij de inkoopstrategieën geënt zijn op het benutten van 
invloed, wat concurrentiestelling mogelijk maakt. 
 
Gelegenheidspartners; maximaal benutten inkoopkracht en creëren barrières 
Positiebehoud binnen het hefboomkwadrant. De inkopende partij heeft een dominante 
positie. De inkoopafhankelijkheid is laag, terwijl de mate van leveranciersafhankelijkheid 
hoog is en blijft. Ten behoeve van de beste inkoopcondities, wordt de geprefereerde 
hefboompositie gebruikt voor relatief agressief leveranciersmanagement (Gelderman & Van 
Weele, 2003). Vooral het behalen van lage prijzen met behoud van kwaliteit en 
leveringszekerheid geniet de voorkeur. Afhankelijk van de inkoopsituatie kunnen hierbij 
zowel ‘coercive’ als ‘noncoercive influence’ strategieën worden toegepast. Onderzoek wijst 
uit dat ‘noncoercive’ strategieën over het algemeen eerder leiden tot acceptatie bij de 
tegenpartij (Gelderman et al., 2008). Wisselbeleid ten aanzien van leveranciers geeft 
invulling aan deze strategie (Gelderman, 2004). Het marketing mechanisme draait om het 
benutten van handelsinformatie (Pollock et al., 2004). Dit duidt op transactie georiënteerde 
‘buyer-supplier’ relaties (Cox, 1996; Schary & Skjøtt-Larsen, 2001).  
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De focus ligt op het verkrijgen, onderhouden, uitbreiden en beschermen van het 
relatienetwerk. Proactief sourcen van nieuwe inkoopkanalen heeft prioriteit (Cox, 2001). Het 
merendeel van de werkzaamheden heeft betrekking op het activeren van leveranciers om 
aanvragen in behandeling te nemen. Voor IH-SME’s betekent positiebehoud het inbouwen 
van barrières. Dit kan geschieden op basis van toegang tot markten welke voor leveranciers 
ontoegankelijk zijn/blijven (Walter et. al., 2001). Ook kunnen IH-SME’s zich onderscheiden 
door het leveren van aanvullende diensten; volgens Kim (1986) is dit het tweede stadium 
binnen de ontwikkeling van een handelsbedrijf. Hierbij spelen zaken als het leveren van 
logistieke dienstverlening (Das & Handfield, 1997; Svensson, 2000) of het kunnen oplossen 
van valutaverschillen en taalbarrières (Markus, 2002) een grote rol. McDermott & Handfield 
(2000) concluderen terecht om geen vroegtijdige keuzes te maken ten aanzien van 
leveranciers. Door het vergaren, filteren, ontwikkelen, benutten en juist interpreteren van 
beschikbare informatiestromen kan een sturende rol worden bereikt. Hiermee kan 
leveranciersafhankelijkheid (tijdelijk) worden afgewend, waarmee het concurrerende 
vermogen van leveranciers optimaal kan worden benut (Van Weele, 2005). Uiteraard de 
marktsituatie in ogenschouw nemend.  
 
Ontwikkelen strategisch partnerschap 
De positie wordt bewust opgegeven ten behoeve van strategische samenwerking. Het betreft 
een beweging vanuit het hefboomkwadrant naar het strategisch kwadrant. Met andere 
woorden; het bewust verlaten van het hefboomkwadrant ten behoeve van een 
gebalanceerde afhankelijkheid binnen het strategische kwadrant. De praktijk leert dat 
verplaatsing van het hefboomkwadrant naar het strategische kwadrant eerder uitzondering is 
dan regel. Bij IH-SME’s komt deze situatie slechts in uitzonderlijke gevallen voor. In die 
gevallen betreft het veelal samenwerking met (kleine) eindfabrikanten, geënt op relatief 
technisch hoogstaande (innovatieve) producten. Vaak betreft het ‘branded’ productie ten 
behoeve van aanvullende distributiestrategieën; overeenkomstig de tweede fase van de 
ontwikkeling van handelsbedrijven (Kim, 1986). Het is hierbij wel noodzakelijk dat de IH-SME 
een interessant marktaandeel kan bieden, terwijl omgekeerd het innoverende product  moet 
bijdragen aan de concurrentiepositie van het bedrijf (Gelderman, 2004). 
 
(3) Het knelpuntkwadrant 
Zekerheidstelling van supply typeert dit kwadrant. Het knelpuntkwadrant kenmerkt zich door 
een hoge mate van leveranciersdominantie. Dit is het meest ongunstige kwadrant voor IH-
SME’s. Alleen al vanuit economisch perspectief is het trachten te verplaatsen van producten 
relevant. 
 
Reduceren risico’s en afhankelijkheid; zoeken naar alternatieven 
De positie wordt niet geaccepteerd. De inkoopafhankelijkheid neemt sterk af, terwijl de 
leveranciersafhankelijkheid gelijk blijft. Het betreft de beweging vanuit het knelpuntkwadrant 
naar het routinekwadrant. Voor IH-SME’s kan het aanbieden van vergelijkbare producten 
een oplossing zijn (Gelderman & Van Weele, 2003). Als klanten vergelijkbare producten 
accepteren kan de aanbodsituatie veranderen. Dit impliceert de aanwezigheid van 
substitutiegoederen en/of –markten (Kraljic, 1983; Cox, 2001) en het kunnen beschikken 
over een groot divers netwerk (Burt, 1992; Cox, 2001; Ellis, 2003). Hierbij is een proactieve 
houding ten aanzien van het zoeken naar onderling vervangbare leveranciers noodzakelijk. 
Dit zorgt ervoor dat de markt wordt opgesteld voor nieuwe leveranciers (Cox, 2001). Naast 
het zoeken naar nieuwe leveranciers geven Gelderman en Van Weele (2003) als mogelijke 
oplossingen het simplificeren van het product door het standaardiseren van de specificaties, 
het sluiten van lange termijncontracten en het aanhouden van hogere voorraden. Kijkend 
naar IH-SME’s zijn deze laatste aanbevelingen risicovol. Immers, men bemiddelt tussen 
vraag en aanbod, waarbij pas wordt ingekocht nadat de klant akkoord is met de 
voorwaarden. Daarnaast betekent het aanhouden van voorraad een enorm financieel risico. 
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Verhogen aantrekkelijkheid; inspelen op behoeftes van de leverancier 
De positie wordt niet geaccepteerd. De inkoopafhankelijkheid blijft onveranderd, terwijl de 
leveranciersafhankelijkheid stijgt. Het impliceert een beweging van het knelpuntkwadrant 
naar het strategisch kwadrant; vanuit leveranciersdominantie, naar een situatie van 
gebalanceerde afhankelijkheid. Voor IH-SME’s geldt dat zij hun aantrekkelijkheid moeten 
vergroten. Hiertoe is het belangrijk de samenwerking met geprefereerde leveranciers positief 
te beïnvloeden. Russill (1997) benadrukt dat leveranciers klanten prefereren die niet 
continue zoeken naar alternatieve inkoopkanalen. Het uiteindelijke doel is een werkwijze te 
creëren waarbij of een win-win situatie ontstaat, of een situatie van een ‘locked-in 
leverancier’ ontstaat (Cox, 2001). Zo kunnen IH-SME’s bijvoorbeeld benadrukken dat zij 
actief zijn in markten welke voor de leverancier ontoegankelijk/onbereikbaar zijn (Walter et. 
al., 2001). Op deze wijze kunnen kwalitatief hoogstaande leveranciers aan de organisatie 
worden verbonden. Het gezamenlijk ontwikkelen van innovatieve producten/service lijkt 
moeilijker, aangezien de markt waarin IH-SME’s opereren wordt gekenmerkt door een hoge 
mate van standaardisatie. Toch benadrukken Cordon & Vollmann (2005) dat leveranciers 
klanten prefereren die openstaan voor ideeën en suggesties van de leverancier. 
 
Acceptatie afhankelijkheid; negatieve consequenties verminderen 
De positie wordt noodgedwongen geaccepteerd. Deze situatie is meest ongewenst, omdat 
de situatie van leveranciersdominantie blijvend is. Deze situatie komt vooral voor wanneer de 
markt door één of enkele leveranciers wordt gedomineerd. Dit betekent dat bij veel vraag en 
weinig aanbod de leverancier zijn product aan vergelijkbare klanten kan leveren (Gelderman 
& Van Weele, 2003). Voor IH-SME’s ligt een mogelijke oplossing in het vragen naar kleinere 
hoeveelheden. De praktijk leert dat dit kan leiden tot situaties waarbij de leverancier alsnog 
(deels) uitlevert. Russill (1997) benadrukt in dit verband dat leveranciers klanten prefereren 
die tijdig hun facturen betalen. Een tweede, meer risicovolle oplossing is het aanhouden van 
voorraden. Dit impliceert het op juiste wijze interpreteren van de marktsituatie, gedegen 
onderzoek en intensieve communicatie (Burt, 1992; Prahalad, 2000; Ellis, 2003). Tot slot lijkt 
het afsluiten van lange termijn contracten niet aan te sluiten bij de werkwijze van IH-SME’s. 
Vanwege de back-to-back werkwijze is het onzeker welke producten in de toekomst worden 
verhandeld. 
 
(4) Het strategisch kwadrant 
Producten in dit kwadrant kenmerken zich door een situatie van gebalanceerde 
afhankelijkheid. Dit kwadrant wordt alleen gevuld met producten en leveranciers waarmee 
een serieuze, bevredigende samenwerking bestaat. Voor IH-SME’s is dit een interessant 
kwadrant wanneer de marktstructuur bepaald wordt door de aanwezigheid van technisch 
specialistische leveranciers. 
 
Beëindigen van de samenwerking; zoeken naar nieuwe leverancier 
Het bewust opgeven van de positie binnen het strategisch kwadrant. Het betreft hier de 
beweging vanuit het strategische kwadrant, naar het hefboomkwadrant. Vanuit een situatie 
van gebalanceerde afhankelijkheid, terug naar een situatie van inkoopdominantie. De mate 
van inkoopafhankelijkheid neemt sterk af, terwijl de mate van leveranciersafhankelijkheid 
onveranderd hoog is/blijft. 
Deze situatie kan zich voordoen wanneer de samenwerking zich ontwikkelt op een niet 
gewenste manier. Men legt zich niet neer bij de omstandigheden en de slechte 
afhankelijkheidspositie. Deze strategie is geënt op het beëindigen van het partnerschap en 
tegelijkertijd (dan wel voorafgaand) zoekt men een nieuwe leverancier. Het product beweegt 
zich naar het hefboomkwadrant. Hierbij kan het reduceren van de afhankelijkheid een pijnvol, 
kostbaar proces zijn (Gelderman & Van Weele, 2003). Kijkend vanuit het IH-SME perspectief 
is het aannemelijk dat deze situatie voorkomt, aangezien dynamische marktomstandigheden 
betekenen dat strategische samenwerking doorgaans van tijdelijke aard is. Grote 
veranderingen ten aanzien van het aanbod/vraag kunnen deze strategie activeren.  
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De beweging richting het hefboomkwadrant kan gewenst zijn, mits de switching kosten geen 
belemmering vormen. Met andere woorden; het inbouwen van eenzijdige barrières om het 
wisselen voor de leverancier te bemoeilijken maar het wisselen van de eigen positie te 
vereenvoudigen. Om deze optie open te houden is een proactieve houding ten aanzien van 
het zoeken naar onderling vervangbare leveranciers noodzakelijk.  
 
Beëindigen van het partnerschap; verhogen efficiency; verlagen kosten 
De positie wordt niet geaccepteerd. Dit kan zowel een gewenste, als ongewenste beweging 
zijn. Het betreft de beweging vanuit het strategisch kwadrant, naar het routinekwadrant. 
Zowel de inkoop-, als de leveranciersafhankelijkheid neemt sterk af.  
Wanneer er sprake is van een ongewenst partnerschip, waarbij het terugvallen op het 
hefboomkwadrant niet mogelijk blijkt, kan deze route als alternatief worden bezien. Wel is het 
belangrijk te realiseren dat beide partijen sterk aan kracht verliezen, waardoor de beweging 
het gevaar impliceert dat beide partijen vervangbaar worden. Het is dus belangrijk met de 
leverancier gezamenlijk tot plannen te komen waarbij deze situatie kan worden afgewend. 
Een mogelijk gevolg kan zijn dat er wordt gestreefd naar het intensifiëren van de 
samenwerking, waarbij eventuele onvolkomenheden naar beider tevredenheid worden 
opgelost. 
 
Onderhouden strategische samenwerking 
De positie wordt, al dan niet noodgedwongen, geaccepteerd. Het betreft positiebehoud 
binnen het strategisch kwadrant. Zowel de inkoop-, als leveranciersafhankelijkheid zijn en 
blijven hoog; een blijvende situatie van gebalanceerde afhankelijkheid. 
De relatie wordt met de ‘waardevolle’ leverancier vrijwillig in stand gehouden. Lange termijn 
relaties moeten wel een aanwijsbaar concurrentievoordeel opleveren. In deze relaties is er 
sprake van wederzijds vertrouwen en inspanning gebaseerd op open, informatieve 
communicatie. Een succesvol partnerschap genereert een renderende toegevoegde waarde 
voor beide partijen. (Gelderman & Van Weele, 2003). Russill (1997) benadrukt in dit verband 
stabiliteit van de vraag en opbrengsten. Walter et. al., (2001) benadrukt het kunnen 
beschikken over toegang tot markten welke voor de leverancier ontoegankelijk zijn/blijven. In 
lijn met Burt (1992) en Ellis (2003) wordt ook marktinformatie benoemd als belangrijke bron 
voor blijvende samenwerking. Ten aanzien van hardlopers, en binnen de economische 
bandbreedte, concludeert Ramsay (2005) dat leveranciers genegen zijn de samenwerking te 
vergroten met die klanten die bereid zijn ‘goed’ geld te betalen voor de producten die zij 
betrekken. Tot slot concluderen Christiansen & Maltz (2002) dat leveranciers samenwerking 
prefereren met klanten die rekening houden met de wensen en eisen van de leverancier. 
Deze factoren bieden kansen om de samenwerking is stand te houden. 
 
 
2.3.4 Conditionele aanpak aangepast voor IH-SME’s 
 
Samenvattend duiden ‘adversarial relationships’ en situaties van ‘straight rebuy’ (Cox, 1996; 
Van Weele, 2005), anders dan bij Kraljic, op een focus van de linkerzijde van de matrix. Dit 
impliceert het opbouwen, onderhouden, uitbreiden van leveranciersrelaties en het 
beschermen van de eigen positie ten opzichte van de leverancier (Glazer, 1991; Burt, 1992; 
Ellis, 2003; Gelderman & Van Weele, 2003).  
Door middel van frequente en intensieve interactie/communicatie kan een (informatie-) 
netwerk worden gecreëerd. Hierdoor kunnen handelskansen worden ontdekt en deals 
worden gesloten (Burt, 1992; Ellis, 2003; Wuyts, 2003). De grote van het netwerk heeft 
vooral invloed op de kwantiteit van informatie, terwijl de diversiteit van het netwerk vooral 
invloed heeft op de kwaliteit van informatie (Aldrich & Zimmer, 1986; Birley et al., 1991).  
 
Concluderend voorziet de conditionele dynamiek voor IH-SME’s eveneens in twee soorten 
strategieën: positiebehoud en verplaatsing. Echter, bij IH-SME’s wordt de beweging 
geïnitieerd door veranderingen ten aanzien van de MIA en MLA.  
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Ook blijken, naast de horizontale- en verticale bewegingen, diagonale bewegingen mogelijk 
te zijn. Om deze reden zijn naast de strategieën van Gelderman en Van Weele (2003) ook 
de hefboomroutes van Cox (2001) te geïntegreerd. Met dit laatste aspect wordt de aanzet tot 
diagonale beweging gegeven (zie figuur 2.3).  
 
 
Figuur 2.3: Aangepast inkoopportfoliomodel voor IH-SME’s, o.b.v. Gelderman & Van Weele (2003) en Cox (2001) 
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3. Methodologie 
 
‘It is common sense to take a method and try it. If it fails, admit it frankly and try another. But above all, 
try something’ 
Franklin D. Roosevelt (1882 – 1945) 
 
3.1 Verantwoording van de methodiek 
 
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat het wederzijdse afhankelijkheidsmodel, 
gecombineerd met een aangepaste conditionele aanpak, het meest geschikte model lijkt te 
zijn. Dit komt omdat de toegepaste dimensies (MIA/MLA), samen met gedefinieerde 
hefboomroutes toepasbaar en relevant lijken te zijn. Gezien de dynamische 
handelsomgeving waarbinnen IH-SME’s opereren, zijn er enkele aanpassingen voorgesteld. 
Deze aanpassingen/toevoegingen zijn gebaseerd op wetenschappelijk werk van Cox (2001) 
en Gelderman & Van Weele (2003). De combinatie van Gelderman en Van Weele’s (2003) 
conditionele dynamiek en Cox’s (2001) beschrijving van hefboomroutes vormen samen de 
basis van de strategische aanbevelingen.  
Met behulp van een casestudie zal het aangepaste wederzijdse afhankelijkheidsmodel 
worden geanalyseerd. Op deze wijze wordt getracht te achterhalen welke inkoopstrategieën 
IH-SME’s in de praktijk toepassen. Vervolgens wordt onderzocht of er (alsnog) strategische 
aanpassingen benodigd zijn. Als laatste wordt deze analyse naar de vier kwadranten 
vertaald, waar opnieuw wordt bekeken welke verschillende inkoopstrategieën IH-SME’s 
toepassen. Zoals bekend zijn de kwadranten geclassificeerd door een ‘hoog / laag’ 
verhouding, gebaseerd op de dimensies ‘mate van inkoopafhankelijkheid’ en ‘mate van 
leveranciersafhankelijkheid’ (MIA/MLA). Uiteindelijk toont dit onderzoek welke 
inkoopstrategie IH-SME’s onder welke conditie toepassen. En tot welke (eventuele) 
leveranciersreacties dit kan leiden. 
 
 
3.2 Het ontwerp 
 
Om de inkoopportfolio te vullen wordt gebruik gemaakt van een actieonderzoek, op basis 
van Gelderman’s (2004) vijfstappenplan.  
Dit plan voorziet in het identificeren van een duidelijke volgorde. Het geeft inhoud aan de 
hoofdactiviteiten. Het vijfstappenplan is gebaseerd op de inzichten van ervaren gebruikers. 
Het geeft richtlijnen ten aanzien van ontwerp- en meetbaarheidproblematiek en het voorziet 
in een stuk reflectie. Tot slot geeft het een aanzet tot het formuleren van gedifferentieerde 
inkoopstrategieën (zie figuur 3.1): 
 
 
Figuur 3.1: Gelderman’s vijfstappenplan voor de inkoopportfolio (Bron: Gelderman, 2004:32) 
 
 
 
[1] De voorbereiding 
[2] Het ontwerp en de vulling van de matrix
[3] Het interpreteren van resultaten
[4] De strategische acties 
[5] De evaluatie en ‘follow-up’ 
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3.2.1 De voorbereiding 
 
Het uitvoeren van een portfolio analyse is een tijdconsumerende aangelegenheid. Zowel het 
management als de inkopers moeten worden overtuigd van het nut en de toegevoegde 
waarde van de inkoopportfolio benadering. De eerste stap behelst formuleren van de 
doelstelling, het bepalen welke informatie beschikbaar is, danwel benodigd is, het vastleggen 
van eventueel limiterende factoren, en het formeren van een interdisciplinair team. 
De doelstelling van dit onderzoek is te achterhalen of, en hoe IH-SME’s het inkoop-
portfoliomodel kunnen toepassen. Hiertoe is als eerste een interdisciplinair team gevormd. 
Dit team bestaat uit de director of operations and purchasing (tevens één van de inkopers), 
één senior inkoper, één senior verkoper en de verantwoordelijke voor logistiek. Daarnaast is 
ook het hoofd administratie geconsulteerd. Er is met een ieder zowel afzonderlijk, als in 
groepsverband gesproken. De resultaten van deze gesprekken zijn hierna opnieuw 
besproken om interpretatieve misverstanden uit te sluiten. Zodoende is het mogelijk gemaakt 
de inkoopportfolio in de praktijk te toetsen. In totaal is 1 maand uitgetrokken - 5 februari, 
2009 tot en met 4 maart 2009 - om het onderzoek te verrichten. Begin Q1 staat van oudsher 
bekend als een van de drukste perioden in het jaar. Mede daarom is de gekozen periode 
zeer relevant voor dit onderzoek.  
 
 
3.2.2 Het ontwerp en de vulling van de matrix 
 
De tweede stap is het ontwerpen en het invullen van de matrix. Naast factoren zoals, 
dimensies en categorieën en achterliggende factoren/variabelen spelen ook de invalshoek 
van de analyses en de meetbaarheid een rol. Deze aspecten hebben allemaal invloed op de 
invulling van de matrix. Het moet voor alle gebruikers duidelijk zijn welke maatstaven wordt 
gebruikt ten aanzien van de invulling. Om de matrix correct te vullen moeten (1) de mate van 
aggregatie, (2) de te gebruiken variabelen en (3) de meetmethoden worden gedefinieerd. 
Met andere woorden: welke producten gaan we in de matrix plaatsen (zogenaamde ‘wat’ 
vragen) en hoe gaan we de posities bepalen (zogenaamde ‘hoe’ vragen) (Gelderman, 2004).  
 
Het aggregatieniveau 
Het positioneren van teveel producten leidt tot een onoverzichtelijke situatie, terwijl het 
groeperen van teveel producten onder één noemer leidt tot verlies van waardevolle 
informatie. Er moet een juiste balans zijn tussen individueel- en gegroepeerd positioneren, 
waarbij relevantie moet worden afgezet tegen werkbaarheid. Leidend is dat belangrijke, 
unieke inkopen altijd individueel zullen moeten worden geanalyseerd. In FID’s 
inkoopdatabase staan 1959 producten, welke in negen verschillende productgroepen zijn 
onderverdeeld. Het is niet noodzakelijk producten en/of productgroepen uit te sluiten. Dit 
betekent dat alle artikelen die zijn ingekocht als relevant worden beschouwd. Voor het 
onderzoek is maximaal 1 maand beschikbaar gesteld. 
 
Keuze van variabelen 
De portfolioanalyse wordt uitgevoerd op basis van de dimensies mate van inkoop- en 
leveranciersafhankelijkheid. De keuze voor deze dimensies ligt in het feit dat 
handelsondernemingen de rol van intermediair vervullen, waardoor er sprake is van 
afhankelijkheidsrelaties tussen de verschillende partijen (Burt, 1992, Ellis, 2003). Hierbij gaat 
het bij inkoopafhankelijkheid om de mate waarin de inkopende partij (lees FID) afhankelijk is 
van de betreffende leverancier. Bij leveranciersafhankelijkheid gaat het juist om de mate 
waarin de verkopende partij afhankelijk is van de inkopende partij (lees: FID als 
klant/kopende partij). Hierbij is gebruik gemaakt van de ‘gewogen factor score’ methode. 
Hierbij krijgen de verschillende variabelen een weegfactor, waardoor het mogelijk wordt een 
specifieke, individuele aanpak te ontwikkelen.  
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Voor beide dimensies (MIA en MLA) zijn drie variabelen toegewezen, waarmee de 
portfolioanalyse geheel naar inzichten en wensen van een IH-SME is ingericht1. Het blijkt dat 
de keuze voor deze variabelen overeenkomen met de bepalende factoren, zoals vermeld in 
tabel 2.3. Ook voorziet deze indeling in een symmetrisch beeld. Immers, per dimensie is het 
aantal variabelen gelijk. Inhoudelijk zijn de variabelen te zien als elkaars spiegelbeeld. Op 
basis van consensus zijn de dimensies mate van inkoop- en leveranciersafhankelijkheid 
gedefinieerd als een overall indicatie van de volgende onderliggende factoren: 
 
(1) Mate van inkoopafhankelijkheid 
- Aantal alternatieve leveranciers: Deze variabele verwijst naar de marktsituatie. Immers, den 
situatie van overschot of tekort komt over het algemeen overeen met het aantal alternatieven 
dat FID voor handen heeft; 
- Switching costs: Deze variabele verwijst naar wisselkosten in termen van tijd en geld. Met 
andere woorden, hoe makkelijk/moeilijk is het om van leverancier te wisselen;  
- Noodzaak inkoop artikel: Deze variabele verwijst naar de wensen en eisen van de klanten 
van FID. In hoeverre sluit het artikel aan bij de dagelijkse bedrijfsvoering. Met andere 
woorden: is het product in te delen in termen van dagelijkse handel, of betreft het meer een 
service product. 
 
(2) Mate van leveranciersafhankelijkheid 
- Aantal alternatieve klanten: Deze variabele verwijst naar de marktsituatie. Immers, een 
situatie van overschot of tekort komt over het algemeen overeen met het aantal alternatieven 
dat de leverancier voor handen heeft. Met deze variabele wordt duidelijk hoe belangrijk FID 
als klant/kopende partij is voor de betreffende leverancier; 
- Switching costs: Hoe makkelijk/moeilijk is het voor de leverancier om andere klanten aan te 
trekken. Ook hier geldt dat er wordt gekeken naar de verplichtingen die men heeft ten 
aanzien van FID. Of in hoeverre de leverancier bepaalde producten op maat produceert voor 
FID. Aspecten als geld, tijd, productie en/of andere limiterende factoren spelen hier een rol;  
- Financiële impact transactie: Hoe belangrijk is het product, in financiële termen, voor de 
betreffende leverancier. Met andere woorden de ‘criticality’ oftewel de noodzakelijkheid. 
 
De meetmethode 
Het kan voorkomen dat hetzelfde artikel, gedurende het onderzoek, meerdere malen, al dan 
niet bij dezelfde leverancier, wordt ingekocht. Dit roept de vraag op “hoe bepaal je de weging 
van dit artikel?”. Op artikelniveau is dit opgelost door gebruik te maken van de inkoopwaarde 
van het artikel / totale inkoopwaarde van het desbetreffende artikel * 100. Dit geeft het 
percentage waarvoor de score meetelt. De feitelijke berekeningen zijn terug te vinden in de 
bijlage 22. In overeenstemming met het dealformulier zijn alle variabelen uitgedrukt op een 
schaal van 1 tot 5. De meetmethode is als volgt opgebouwd: 
 
(1) Mate van inkoopafhankelijkheid 
- Aantal alternatieve leveranciers / weging 0,45: Een monopolistische situatie krijgt de 
waarde 5, terwijl een situatie waarbij 15 of meer leveranciers voorhanden zijn een score 1 
krijgt. Tussenliggende scores zijn per interval gedefinieerd. Weinig leveranciers (2-3) Î 2; 
Normaal aantal leveranciers (4-9) Î 3; Veel leveranciers (10-14) Î4;  
- Switching costs / weging 0,35: Het niet kunnen wisselen krijgt een score 5, terwijl de score 
1 wordt toebedeeld wanneer er geen belemmerende factoren zijn. Tussenliggende scores 
zijn per interval gedefinieerd. Producten waar slechts kleine aanpassing voor nodig was om 
ze alsnog te verkrijgen Î 2; Producten worden als nog verkregen als gevolg van een 
normale nieuwe orderprocedure Î 3; Het is zeer kostbaar te wisselen, echter met veel 
inspanning wel mogelijk Î 4; 
 
                                                 
1 Zie bijlage 1: Het dealformulier 
2 Zie bijlage 2: Overzicht berekeningen met betrekking tot de ‘overall’ scores MIA en MLA 
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- Noodzaak inkoop artikel / weging 0,20: Producten die tot de dagelijkse bedrijfsvoering 
horen, zijnde dagelijkse hardlopers krijgen de score 5, terwijl de score 1 wordt toebedeeld 
aan producten die nog nooit zijn ingekocht. De tussenliggende scores zijn per interval 
gedefinieerd. Producten die puur als serviceproduct worden ingekocht Î 2; Producten 
waarop termijn een stijgende vraag wordt verwacht Î 3; Producten die net buiten de 
hardlopers vallen Î 4.  
 
(2) Mate van leveranciersafhankelijkheid, bezien vanuit de leverancier 
- Aantal alternatieve klanten / weging 0,45: De score 5 wordt toebedeeld wanneer FID 
feitelijk de enige klant van de leverancier is. De score 1 volgt wanneer de leverancier een 
veelvoud aan potentiële klanten heeft. Tussenliggende scores zijn per interval gedefinieerd. 
Veel potentiële klanten (10-14) Î 2; Een normaal aantal potentiële klanten (4-9) Î 3; Zeer 
weinig alternatieve klanten (2-3) Î 4; 
- Switching costs / weging 0,35: Deals waar de leverancier onmogelijk kan switchen krijgen 
de score 5, terwijl de score 1 wordt toebedeeld wanneer er geen belemmerende factoren 
zijn. Tussenliggende scores zijn per interval gedefinieerd. Wanneer het slechts een kleine 
inspanning kost om de producten elders te verkopen Î 2; Producten worden verkocht als 
gevolg van een normale aanbieding vanuit de leverancier Î 3; Het is zeer kostbaar te 
wisselen, echter met veel inspanning is het voor de leverancier mogelijk om de producten 
elders te verkopen. Het is niet onwaarschijnlijk dat dit met verlies gaat gepaard Î 4; 
- Financiële impact transactie / weging 0,20: De situatie waarbij het product als 100% kritiek 
voor de bedrijfsvoering van de leverancier wordt bezien krijgt een score 5. De zogenaamde 
eenmalige productaanbiedingen, die toevalligerwijs langs komen krijgen de score 1. 
Tussenliggende scores zijn per interval gedefinieerd. Producten die steeds minder worden 
gevraagd Î 2; Producten die een steeds belangrijkere functie krijgen binnen de 
bedrijfsvoering van de leverancier Î 3; Producten die behoren tot de absolute topartikelen in 
termen van omzet en/of winst Î 4. 
 
 
3.2.3 Interpreteren van resultaten 
 
De gebruikers moeten voordeel halen uit de vergelijking tussen voorafgaande aannames c.q. 
verklaringen en de daadwerkelijke posities van de producten. Dit kan leiden tot bijstelling van 
aannames omdat de posities niet overeenkomen met het verwachtingspatroon. Dit betekent 
dat de gebruikers de achterliggende redenen moeten identificeren, wat om overeenstemming 
binnen het team vraagt. Tevens moet de vraag worden gesteld of de situatie acceptabel is, 
en waarom dit wel of niet het geval is. Hierbij moeten de gebruikers rekening houden met de 
bedrijfsstrategie, de situatie op de inkoopmarkt en de invloed en acties van individuele 
leveranciers. De gebruikers moeten zich in de eerste plaats focussen op de positie van de 
producten en op de tweede plaats welke consequenties deze posities met zich meebrengen. 
Hiertoe gelden vragen als “kunnen de resultaten worden verklaard? En wat betekenen deze 
resultaten?”. De antwoorden op deze vragen vormen de noodzakelijke input voor de 
volgende stap.  
 
 
 
3.2.4 Ontwikkelen van strategische acties 
 
In de vierde stap worden strategische acties geselecteerd welke samenhangen met de 
gepositioneerde producten. Hierbij moeten de gebruikers zich bewust zijn dat er altijd 
meerdere opties per categorie voorhanden zijn. Grofweg kunnen er twee strategische actie 
worden onderscheiden: (1) positie behoud en (2) beweging naar een ander kwadrant. Hierbij 
moge het duidelijk zijn dat beweging niet altijd mogelijk is; dit is slechts mogelijk wanneer de 
juiste voorwaarden aanwezig zijn.  
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In deze studie zullen mogelijke bewegingen worden geïdentificeerd op basis van mogelijke 
bewegingen, zoals ondermeer gedefinieerd door Cox (2001) en Gelderman en Van Weele 
(2003). 
 
 
3.2.5 Evaluatie en ‘follow-up’ 
 
Wanneer de strategieën zijn gedefinieerd, zullen deze moeten worden vertaald naar de 
dagelijkse praktijk. Het blijkt dat zonder een actie plan vaak niets veranderd. Daarnaast is het 
van belang te realiseren dat deze vijfde stap niet de laatste stap is. De posities binnen de 
matrix presenteren slechts een moment opname. Het is belangrijk vergelijkingen te maken 
met voorgaande matrices. Tot slot is het belangrijk deze stappen regelmatig te herhalen, 
aangezien de markt onderhevig is aan veranderingen. 
 
 
3.3 Actieonderzoek met behulp van een casestudie 
 
Het actieonderzoek, op basis van het vijfstappenplan van Gelderman (2003), wordt in dit 
onderzoek toegepast bij een case bedrijf. Er wordt om verschillende redenen gebruik 
gemaakt van een casestudie. Ten eerste omdat er (te) weinig is gepubliceerd over de 
toepassing van de portfoliobenadering binnen een handelscontext van small- and medium 
enterprises. De publicaties die er zijn, zijn veelal conceptueel van aard. Daarnaast heeft 
bestaand onderzoek naar de inkoopportfolio vooral betrekking op grote industriële bedrijven. 
Voor zover bekend is er dan ook tot op heden geen conceptueel- of empirisch onderzoek 
gedaan naar de mogelijkheden van de inkoopportfolio bij IH-SME’s.  
In dit actieonderzoek is het gebruik van een casestudie dan ook uitermate geschikt. Dit komt 
vooral omdat de toepassing van de inkoopportfolio in een nieuwe context wordt onderzocht 
(Yin, 2003; Eisenhardt, 1989), waarmee het onderzoek nieuwe toepassingsmogelijkheden 
van de inkoopportfolio bij IH-SME’s beoogd te verkennen. Meer algemeen wordt het gebruik 
van een casestudie geadviseerd indien een fenomeen niet duidelijk definieerbaar is 
(Gelderman, 2004). Remenyi et el. (1998) zien een casestudy als een bijzonder geschikte 
onderzoeksmethode als het gaat om het verhelderen van een beslissing of een aantal 
beslissingen, waarom ze zijn gemaakt, hoe ze zijn geïmplementeerd en wat de resultaten 
daarvan zijn. Het schept een integraal beeld van het onderzoeksobject. Voorts geldt dat 
casestudies de voorkeur verdienen als het onderzoek gericht is op het beantwoorden van 
‘hoe’ en ‘waarom’ vragen. De doelstelling is het onderzoeken op welke wijze IH-SME’s de 
inkoopportfolio kunnen gebruiken. Aangezien Fortress ICT (FID) een eerste gebruiker is, 
wordt beoogd te leren in de praktijk (lees: het toetsen van de praktische bruikbaarheid op 
basis van de gegenereerde kennis). Het onderzoek vormt daarmee een aanvulling op-, en 
een verdieping op andere vormen van kennis, zoals ervaringen en intuïtie. Al met al ligt de 
kracht van het actieonderzoek in het feit dat in de praktijk kan worden nagegaan of de 
theorie het gewenste effect oplevert. Tot slot wordt het belang van actieonderzoek naar de 
inkoopportfolio bij IH-SME’s nog eens extra benadrukt door een studie naar de inkoopfunctie 
van Morrissey & Pittaway (2004). Uit hun studie blijkt dat SME’s, en daarmee ook IH-SME’s, 
geenszins als homogene groep kunnen worden bezien.  
Tot slot blijkt praktijkgericht onderzoek (vaak) sneller te worden geaccepteerd door ‘het veld’ 
en blijken casestudies vrijwel in elke situatie te gebruiken (Verschuren & Doorewaard, 1998).  
Door middel van casestudies krijgen onderzoekers de mogelijkheid om processen van 
dichtbij te volgen. Dit draagt substantieel bij aan het verkrijgen van diepere inzichten ten 
aanzien van het onderzoeksobject (Yin, 2003). Uiteindelijk zal een theoretisch oordeel 
worden gevormd over het gebruik van de inkoopportfolio bij IH-SME’s. Hierbij worden de 
resultaten gespiegeld aan de theorie (Yin, 2003). Dit proces wordt ook wel eens omschreven 
als ‘systematic combining’; een proces waarbij een theoretisch kader en data analyse 
simultaan evolueren (Dubois & Gadde, 2002). 
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3.4 Het case bedrijf Fortress ICT (FID) 
 
Fortress ICT (FID) is opgericht door 3 partners. Deze partners werkten voorheen bij een 
fusiebedrijf van een lokale distributeur voor geheugenmodules en een internationaal 
georiënteerde handelstak actief in geheugens, procesoren en grafische kaarten. Eind 1999 is 
besloten zelfstandig een handelsbedrijf op te richten. In 2008 is één van de drie partners 
uitgekocht, waardoor de aandelen nu in handen zijn van de twee resterende partners. 
FID is actief op de mondiale handelsmarkt, waar in ‘core’ IT componenten wordt gehandeld. 
Onder de handel van ‘core’ IT producten verstaat men de in- en verkoop van generieke 
geheugenmodules, flash cards, standaard micro procesoren, interne harde schijven en 
overige hardware componenten. Op basis van jaarcijfers blijkt dat in 2006 de omzet 49,5 
miljoen euro was, met een inkoopaandeel van 48,6 miljoen euro. Momenteel werken er 8 
mensen bij FID, waarvan twee senior inkopers. Deze inkopers hebben een duidelijke 
verdeling ten aanzien van de productgroepen. Eén is verantwoordelijk voor de generieke 
geheugenmodules en flash componenten, de andere is verantwoordelijk voor de product-
groepen micro procesoren en interne harde schijven en overige hardware. 
Het hoofdkantoor is gevestigd in Den Haag, Nederland, waardoor de handelstransacties 
onder het Nederlands recht vallen. Inmiddels heeft FID ook een verkoopkantoor in 
Zwitserland; de inkopen geschieden echter vanuit Nederland. FID kenmerkt zich door het 
competitief aanbieden van deze ‘key’ hardware componenten. Hierbij richt men zich 
kwaliteitsproducten; de zogenaamde A-merken. Om marktconform aan te bieden is het 
noodzakelijk continue in te spelen/reageren op de veranderende marktomstandigheden. 
Door middel van technische kennis, logistieke dienstverlening en een proactieve in- en 
verkoopmentaliteit heeft FID een breed kennisnetwerk opgebouwd. Hierdoor is FID in staat 
haar klanten en leveranciers correct en tijdig te adviseren. Men adviseert op basis van 
kennis van de markt, vraag en aanbod en relevante marktinformatie. FID heeft weinig tot 
geen behoefte om te speculeren. Doorgaans probeert men te volstaan met een werkwijze 
bekend onder de naam ‘back-to-back’ deals (lees: het matchen van de vraag door middel 
van het aanbieden van de voorraad van de leverancier). Hierbij creëert FID waarde voor 
haar partners door een duidelijke focus op prijs en volume. Dit, gecombineerd met de 
kwaliteit van haar ‘sourcing’ kanalen, geeft FID haar bestaansrecht. Dit wordt ondersteund 
door het feit dat zowel de klanten als de leveranciers FID als ervaringsspecialist zien.  
 
 
3.4.1 De inkoopfunctie, bij FID 
 
Zowel de inkoop, verkoop als logistieke afdeling bevindt zich op gelijke lijn hoogte binnen de 
organisatie3. De inkoopafdeling is verantwoordelijk voor het beschikbaar stellen van alle 
handelsproducten voor zowel de Nederlandse verkoopafdeling, als het Zwitserse 
verkoopkantoor. De inkoopafdeling bestaat uit één senior inkoper en de inkoopdirecteur, 
welke eveneens partner is. Onderling zijn de inkooptaken verdeeld naar productgroepniveau. 
De belangrijkste productgroepen zijn generieke geheugenmodules, micro procesoren en 
interne harde schijven. Beide inkopers genieten grote vrijheid en staan in direct contact met 
het verkoopapparaat.  
Naast het proactief sourcen van potentiële deals is de voornaamste taak het invullen van de 
aanvragen van het verkoopapparaat. Sporadische inkoop van andere componenten valt 
onder overig. Tabel 3.1 presenteert een overzicht van de relevante kengetallen, met 
betrekking tot de inkoop bij FID. De focus van de inkoopafdeling ligt zowel op het gebied van 
tactische inkoop (lees: de activiteiten tot en met het tot stand komen van het contract), als op 
het gebied van operationele inkoop (lees: bestellen en afhandelen van de orders). Hierbij 
wordt gebruik gemaakt van een geautomatiseerd handelssysteem, CASH. Hoofdzakelijk is 
dit een administratief ERP-pakket, geënt op de handel.  
                                                 
3 Zie bijlage 3: Organogram Fortress ICT (FID) 
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Het combineert de modules inkoop, verkoop, magazijn en administratie. Het pakket is 
uitermate geschikt voor de handel, omdat met één druk op de knop inzichtelijk wordt, wat, 
waar in welke hoeveelheid aanwezig moet zijn, en welke consequenties dit heeft. Ook het 
onderscheid tussen T1 en C-status goederen is geïntegreerd binnen het pakket. Zoals 
aangegeven geschiedt het merendeel van de inkopen op basis van het ‘back to back’ 
principe. In de praktijk betekent dit dat er altijd één of meerdere verkooporders tegenover de 
inkooporder moeten kunnen worden geplaatst. Dit betekent niet dat de inkoopafdeling een 
afwachtende houding aanneemt. Bij FID zijn beide inkopers elke dag bezig een overzicht te 
krijgen wat de leveranciers te bieden hebben op het gebied van de artikelgroepen. Dit 
betekent in praktijk dat men in de ochtenduren voornamelijk informatie aan het achterhalen 
is. Denk hierbij aan prijsniveau, beschikbaarheid van goederen, relevante markt-
ontwikkelingen etc. Sporadisch worden ook producten voor voorraad gekocht. Dit vindt 
uitsluitend plaats in samenspraak (consensus) met de verkoopafdeling. Verkopers nemen als 
het ware een positie op product.  
 
Kengetallen FID 
 
Omzetgegevens 
Omzet FID €  49,5 miljoen 
Totaal inkoopaandeel €  48,6 miljoen 
Inkoopaandeel uitgesplitst naar de top 3 productgroepen 
- Micro procesoren 
- Interne harde schijven 
- Generieke geheugenmodules 
- Overige zes productgroepen 
 
€ 
€ 
€ 
€ 
 
21,0 miljoen 
5,0 miljoen 
18,0 miljoen 
4,6 miljoen 
Totaal aantal leveranciers 123 
Totaal aantal leveranciers uitgesplitst naar de top 3 productgroepen 
- Micro procesoren 
- Interne harde schijven 
- Generieke geheugenmodules 
- Overige zes productgroepen 
 
72 
13 
63 
34 
Totaal aantal inkooporder 1634 
Totaal aantal mutaties uitgesplitst naar de top 3 productgroepen 
- Micro procesoren 
- Interne harde schijven 
- Generieke geheugenmodules 
- Overige 6 productgroepen 
 
 
689 
145 
572 
228 
Tabel 3.1: Relevante gegevens met betrekking tot de inkoopfunctie bij FID, op basis van cijfers 2006 
 
 
3.4.2 De productgroepen 
 
Uit de inkoophistorie blijkt dat er sinds de oprichting 1959 verschillende producten zijn 
ingekocht. Deze zijn verdeeld in negen verschillende productgroepen. Toch blijken er drie 
top productgroepen te bestaan: (1) generieke geheugenmodules, (2) micro procesoren en 
(3) interne harde schijven (zie tabel 3.1). Het is de verwachting dat gedurende het onderzoek 
de te volgen deals grotendeels binnen deze drie productgroepen zullen vallen: 
 
Generieke geheugenmodules 
Hiermee wordt standaard intern geheugen bedoeld. Hiertoe wordt ingekocht bij een groot 
aantal leveranciers.  
Historisch gezien heeft FID zich altijd ingezet een wereldspeler te zijn op het gebied van A-
merk intern geheugen. Denk aan merken zoals, Samsung, Hynix (divisie van Hyundai), 
Infineon en Qimonda (spin-off van Siemens), Micron, Nanya, etc. Door de jaren heen hebben 
deze bedrijven ook zogenaamde B-merken geïntroduceerd welke voornamelijk voor de 
distributiemarkt bedoeld waren. Elixir, een samenwerkingsverband tussen Infineon en 
Nanya, is hiervan een voorbeeld. FID staat is bekend als toeleverancier van zowel de A-, als 
B-merken.  
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Micro Procesoren 
Hiermee wordt als het ware het hart van de PC bedoeld. Bij FID worden slechts procesoren 
van twee fabrikanten gevoerd, te weten Intel en AMD. Ook voor deze productgroep geldt dat 
FID gebruik maakt van een groot leveranciersbestand. De handel betreft doorgaans 
modellen welke terug te vinden zijn in het huidige assortiment van PC's/Notebooks. 
 
Interne Harde Schijven 
Harde schijven worden gezien als het standaard opslagmedium van een PC/Notebook. FID 
richt zich op verschillende merken, waaronder Seagate, Maxtor made by Seagate, Western 
Digital en Samsung. Ten aanzien van deze producten is het leveranciersbestand enigszins 
beperkt. Veelal betreft het handelaren en officiële distributeurs, welke direct goederen 
kunnen leveren aan de logistieke partners waar FID mee samenwerkt. Handel betreft 
doorgaans modellen welke overeenkomen met de huidige configuraties binnen het 
PC/Notebook aanbod. 
  
 
3.4.3 Global purchasing bij FID 
 
Fortress maakt gebruik van global sourcing technieken. Zij betrekt de goederen vanuit de 
hele wereld. Dit is noodzakelijk, gezien de cyclische aanbodstructuur van de producten. 
Wereldwijd koopt FID van handelaren, distributeurs maar ook van OEM’s. Afhankelijk van de 
marktsituatie geniet dan wel Azië (voornamelijk Singapore, Hongkong, Taiwan en/of Korea), 
dan wel Europa (voornamelijk Duitsland, Het Verenigd Koninkrijk, Frankrijk en/of 
Scandinavië), dan wel Noord Amerika (zowel de East als Westcoast) de voorkeur. Vanwege 
het feit dat 99% van de leveranciers en klanten zich in het buitenland bevindt, wordt veel 
samengewerkt met ‘lokale’ logistieke- en/of distributiepartners.  
Waar mogelijk blijft de goederenstroom administratief gezien buiten de EU. Deze stroom 
staat bekend als T1-status goederen. Ten aanzien van de zogenaamde C-status goederen - 
goederen die fysiek van of naar FID worden verstuurd (lees: ingeklaard zijn door FID) – 
werkt FID met logistieke partners zoals UPS, DHL, FedEx, en TNT. 99% van alle goederen 
wordt ontvangen/ verstuurd onder zogenaamde 24H condities. Vandaag de dag is dit ook 
mogelijk voor zendingen afkomstig uit, of bedoelt voor Azië en Noord Amerika. Binnen 
Europa was dit al langer mogelijk. Op basis van Roos (2006) worden de handelsstromen 
afgebakend tot ‘wederverkoop’ en ‘quasi doorvoor’: 
 
Wederuitvoer 
Het betreft hier goederen die in (vrijwel) onbewerkte staat Nederland weer verlaten. Een 
voorbeeld is een handelaar die geheugenmodules inkoopt in Hongkong, ze vervolgens 
opslaat in het eigen magazijn (tijdsonafhankelijk), om tenslotte door te verkopen aan een 
Duitse firma; 
 
Quasi doorvoer 
Hieronder worden goederen verstaan die Nederland binnenkomen en vrijwel direct in 
onbewerkte staat Nederland weer verlaten. In Nederland moet er sprake zijn van één van de 
volgende administratieve handelingen: 
9 De goederen van buiten de EU worden bij aankomst in Nederland vrijgemaakt, door 
de kopende partij, dan wel door de verkopende partij; 
9 De goederen verlaten Nederland en de EU en er wordt door de douane een 
uitvoerdocument opgemaakt; 
9 De internationale goederen worden in Nederland voor minimaal één dag opgeslagen, 
waardoor de eigenaar BTW plichtig wordt en zich moet laten registreren (Roos, 
2006); 
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4. Resultaten 
 
‘Any business arrangement that isn’t profitable to the other person will in the end prove unprofitable for 
you. The bargain that yields mutual satisfaction is the only one that is apt to be repeated’ 
B. C. Forbes (1880 – 1954) 
 
4.1 Resultaat vijfstappenplan 
 
Dit hoofdstuk staat volledig in het teken van de beschrijving van de resultaten die zijn 
verkregen door het toepassen van Gelderman’s (2004) vijfstappenplan zoals beschreven in 
hoofdstuk drie.  
Met het uitvoeren van de eerste stappen kan uiteindelijk worden gereflecteerd op de posities 
in de matrix. Vervolgens kan worden gereflecteerd op de consequenties die deze posities 
met zich meebrengen. Met andere woorden; in hoeverre zijn er aanpassingen benodigd ten 
aanzien van de dimensies, categorieën en strategische aanbevelingen, kijkend vanuit de 
context van IH-SME’s. Één en ander leidt tot de afhankelijkheidsmatrix, gerelateerd aan de 
actuele inkoopsituatie bij FID (zie figuur 4.1). Voor de volledigheid is deze verder uitgesplitst 
naar productgroepen. Voor de volledigheid is ook een cijfermatige interpretatie opgenomen, 
welke vooral relevantie heeft voor het case bedrijf FID. 
 
 
Figuur 4.1: Afhankelijkheidsperspectief FID totaal op basis van de grenswaarden 1 t/m 5 
 
 
4.2 Interpretatie van de resultaten 
 
Wanneer de figuur 4.1 wordt bekeken valt direct op dat het overgrote deel van de producten 
(97,06%) zich rond het grensgebied van de twee onderste kwadranten bevinden. De grote 
concentratie rond het grensgebied (66 van de 68 producten) van het knelpuntkwadrant en 
routinekwadrant komt overeen met een lage leveranciersafhankelijkheid, in combinatie met 
een ‘gemiddelde’ (of gematigde) inkoopafhankelijkheid.  
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Echter, wanneer de opeenhoping van artikelen rond het grensgebied (lees: één grote cluster) 
nader wordt beschouwd valt op dat de beeldvorming de actuele inkoopsituatie onvoldoende 
weergeeft. Dit is onder meer de resultante van de toegepaste schaalverdeling 1 t/m 5. 
 
 
4.2.1 Herziening schaalverdeling 
 
Daarom is besloten tot een herziening van de schaalverdeling. Deze is gebaseerd op de 
werkelijke minimum- en maximum scores. Dit is mogelijk omdat de positionering van de 
producten onderhevig is aan het gebruik van de variabelen waaruit de dimensies zijn 
opgebouwd. Hiermee ontstaat het beeld waarbij de spreiding de werkelijke inkoopsituatie 
beter weergeeft. Eén en ander levert het volgende beeld op (zie figuur 4.2):  
 
 
Figuur 4.2: Afhankelijkheidsperspectief FID totaal op basis van herziening grenswaarden 
 
Ondanks het feit dat ruim 58,82% van alle artikelen in de onderste helft (26,47% 
routinekwadrant en 32,35% knelpuntkwadrant) van de matrix vallen, is het de mening van 
het team dat deze indeling een representatief beeld geeft. Ten tijde van het onderzoek werd 
de marktsituatie op het gebied van CPU bestempeld als een situatie van veel vraag en 
onvoldoende aanbod. De marktsituatie van MEM hardlopers werd bestempeld als een 
situatie van gebalanceerde vraag, met uitschieters naar een situatie van weinig vraag, en 
voldoende aanbod. Figuur 4.2 geeft, op basis van het afhankelijkheidsperspectief, een 
indicatie van de actuele inkoopsituatie van FID. 
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4.2.2 Validatie toegepaste variabelen 
 
Binnen de geldende bandbreedte (lees: financiële ruimte en machtsstructuur) impliceert 
handelen het sluiten van deals, waarbij economisch gewin wordt gemaximaliseerd. FID’s 
bestaansrecht ligt in het koppelen van vraag en aanbod. Anders gezegd, FID koopt in vanuit 
de brugfunctie die zij als intermediair vervullen (Ellis, 2003). In overeenstemming met de 
trend in het portfoliogebruik betekent dit dat ook het leveranciersperspectief meer 
nadrukkelijk moet worden meegenomen. Wanneer het bovenstaande wordt vertaald naar de 
opbouw van de dimensies blijkt het volgende: 
 
Aanwezigheid van alternatieve handelspartners 
Voor zowel de MIA, als voor de MLA is de aanwezigheid van alternatieve handelspartners 
van zeer groot belang. Het sluiten van deals wordt gefaciliteerd door het gebruik van een 
handelsnetwerk, waarbij de inkoopkracht, kennis en toegang tot markten de mate van 
succes bepalen (Walter et. al., 2001; Ellis, 2003). Ook de sterke nadruk op prijzen en volume 
(Van Weele, 2005) impliceert de noodzaak voor een breed handelsnetwerk (Burt, 1992; Ellis, 
2003). Hiermee wordt naast het gebruik van de variabele ook de sterke weging van deze 
variabele gevalideerd. In tegenovergestelde richting geldt dit eveneens voor de ‘MLA’.  
 
Switching costs 
In eerste instantie lijkt deze variabele van minder groot belang te zijn. Handel concentreert 
zich immers op gestandaardiseerde producten, met als resultante dat (inkoop)kosten niet 
hoog zijn. In theorie kunnen handelsinkopers relatief gemakkelijk van leverancier wisselen, 
omdat hij/zij gestandaardiseerde producten inkopen (Van Weele, 2005). Toch benadrukt ook 
deze variabele het belang van een uitgebreid handelsnetwerk. Immers, bij minder unieke 
producten kunnen door het hanteren van een goede leveranciersspreiding en het steeds 
blijven zoeken naar nieuwe bronnen, de switching kosten worden verwaarloosd. Zo bleek 
bijvoorbeeld dat er in dit onderzoek geen specifieke distributiecontracten werden gebruikt. 
Echter de praktijk leert dat zulke situaties weldegelijk kunnen voorkomen, waarmee ook deze 
variabele een absoluut toegevoegde waarde heeft en daarmee voldoende gevalideerd is. 
 
Noodzaak tot inkoop product / Financiele implicatie transactie 
Met de laatste variabele wordt vooral de relatie tussen het in- en verkoopapparaat benadrukt. 
Door middel van de ‘back-to-back’ werkwijze worden de inkoopimpulsen afgegeven door 
verkoop. Er wordt direct ingespeeld op de wensen van de klant. Dit impliceert een 
dynamische handelsomgeving, welke onderhevig is aan grote en snelle veranderingen. Er 
mag dan ook worden geconcludeerd dat de inkoopfunctie bij FID nauw verbonden is met het 
verkoopapparaat (Van der Kind, 2005). Mede daarom is deze variabele voor FID van 
essentieel belang en mag worden geconcludeerd dat ook deze variabele voldoende is 
gevalideerd. Met betrekking tot de MLA blijkt de variabele ‘financiële implicatie van het 
product’ de tegenhanger te vormen. Immers, naarmate het aandeel van FID in de omzet en 
winst van de leverancier toeneemt, wordt de afhankelijkheid van deze leverancier ook groter 
(Dickson, 1983). Met deze invalshoek blijkt ook deze variabele voldoende valide te zijn. 
 
Samenvattend ontstaat als het ware een symmetrisch beeld. Inhoudelijk kunnen de 
variabelen gezien worden als elkaars spiegelbeeld. Door gebruik te maken van deze 
variabelen wordt de handelscontext passend weergegeven. Tot slot mag worden 
geconcludeerd dat met de keuze voor deze variabelen, de bepalende factoren zoals vermeld 
in tabel 2.3 eveneens voldoende terugkomen. 
 
 
4.2.3 Clusteranalyse 
 
Wanneer figuur 4.2 nader wordt beschouwd kan de conclusie worden getrokken dat er 
sprake is van drie verschillende clusters.  
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Het eerste cluster bevindt zich in het routinekwadrant. Het betreft hier een situatie van 
gebalanceerde onafhankelijkheid. Impliciet verwijzen producten in dit kwadrant allemaal naar 
een situatie waarbij er sprake is van een lage tot normale mate van ‘MIA’, als een lage tot 
normale mate van ‘MLA’. De mate van ‘MIA’ is laag tot normaal omdat er voldoende 
alternatieve leveranciers voorhanden zijn. Voor de mate van ‘MLA’ geldt dat leveranciers 
voldoende potentiële ‘andere’ klanten voorhanden hebben. Zonder een gedegen 
inkoopstrategie bestaat het gevaar van inefficiëntie, hoge inkoopkosten en een verhoogde 
kans op het ‘inwisselbaar’ worden. Het tweede cluster bevindt zich links boven in het 
knelpuntkwadrant. We spreken hier over een ‘captive supplier market’. Met andere woorden 
een situatie van leveranciersdominantie. Voor alle producten in dit kwadrant geldt dat er 
sprake is van een normaal to hoge ‘MIA’, terwijl de ‘MLA’ relatief laag tot normaal is. In dit 
kwadrant draait het om zekerheidsstelling van de producten. Gezien de financiële implicatie 
van de producten is het zekerstellen van de supply (al dan niet tegen meerkosten) van zeer 
groot belang. Daarom zal ook in de handel dit kwadrant de meeste aandacht verdienen. Dit 
wordt ook onderbouwd door het feit dat bijna een kwart van de producten (22 artikelen) zich 
in dit kwadrant bevinden. Het derde cluster bevindt zich in het strategisch kwadrant. In 
principe is hier sprake van een situatie van gebalanceerde afhankelijkheid, waarbij uiteraard 
geldt dat de bestaande machtstructuur invloed heeft op de inkoopmogelijkheden c.q. 
samenwerkingsverbanden. Hier betreft het producten met een normale tot hoge ‘MIA’ waarbij 
tevens de ‘MLA’ normaal tot hoog is. 
 
Figuur 4.2 kan ook cijfermatig worden weergegeven. Tabel 4.1 laat zien dat de 
inkoopwaarde in het knelpuntkwadrant veruit het hoogst is (€ 4.511.447,23). Met 22 artikelen 
(32,35%) herbergt het knelpuntkwadrant de meeste artikelen. De totale inkoopwaarde 
bedraagt €4.511.447,23 (70,44%). De 15 verschillende CPU’s vormen hierbij het 
zwaartepunt €4.444.994,97. Vijf MEM’s vertegenwoordigen €51.817,14 terwijl slechts twee 
HDD’s €14.635,12 vertegenwoordigen. FLASH is niet vertegenwoordigd.  
In dit routinekwadrant staan 18 verschillende artikelen vermeld (26,47%), waarbij de totale 
inkoopwaarde €1.405.639,26 bedraagt (21,95%). Het blijkt dat zes verschillende CPU’s goed 
zijn voor €1.046.616,66. Tien verschillende MEM’s zijn goed zijn €315.429,05 en twee 
verschillende HDD’s zijn goed voor € 43.593,55. FLASH komt in dit kwadrant niet voor.  
In het hefboomkwadrant staan het minst aantal artikelen vermeld. 13 verschillende artikelen 
(19,12%) hebben een gezamenlijke inkoopwaarde van slechts €154.289,68 (2,41%). Dit is 
opgebouwd uit zes verschillende CPU’s die samen goed zijn voor €98.095,05. Drie 
verschillende MEM’s vertegenwoordigen €21.080,13 terwijl drie verschillende HDD’s 
€16.740,00 vertegenwoordigen. FLASH is met één product goed voor €18.374,50.  
Tot slot zijn 15 artikelen (22,06%) geplaatst in het strategisch kwadrant. Wat direct opvalt, is 
dat de inkoopwaarde slechts €333.560,92 bedraagt (5,21%). Hierbij vertegenwoordigen acht 
CPU’s €281.976,73. Vier MEM’s zijn goed voor €32.932,31. Slechts drie HDD’s 
vertegenwoordigen €18.651,88 
 
Verdeling t.a.v. de 
kwadranten 
 
Aantal artikelen per 
kwadrant 
% Inkoopwaarde per 
kwadrant 
% 
 
Routinekwadrant 18 26,47% € 1.405.639,26 21,95% 
Hefboomkwadrant 13 19,12% € 154.289,68 2,41% 
Knelpuntkwadrant 22 32,35% € 4.511.447,23 70,44% 
Strategisch kwadrant 15 22,06% € 333.560,92 5,21% 
Totaal 68 100% € 6.404.937,09 100% 
Tabel 4.1: Verdeling o.b.v. het aantal artikelen en de daarbij gepaard gaande inkoopwaarden 
 
Samenvattend heeft FID vooral te maken met een lage- tot normale mate van 
leveranciersafhankelijkheid, terwijl de inkoopafhankelijkheid normaal tot -hoog is. Dit blijkt uit 
het feit dat 40 van de 68 artikelen of in het routinekwadrant (18), of in het knelpuntkwadrant 
(22) zijn geplaatst. Samen vertegenwoordigen deze artikelen 58,82% van alle geanalyseerde 
inkopen, terwijl de gezamenlijke inkoopwaarde zelfs 92,39% bedraagt.  
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De grootste bron van zorgen vormt het knelpuntkwadrant, omdat FID hier te maken heeft 
een situatie waarbij slechts een paar leveranciers voor ruim 70% bijdragen aan het 
inkoopaandeel. Tot slot valt op dat het hefboomkwadrant het minst aantal artikelen herbergt 
(13), met de laagste procentuele inkoopwaarde (2,41%), terwijl juist in dit kwadrant de 
voordelen van concurrentiestelling liggen. Op basis van deze gegevens blijkt vooral de 
uitdaging om als handelsbedrijf, waar mogelijk, zoveel mogelijk artikelen uit het 
knelpuntkwadrant te verplaatsen naar of het routinekwadrant, en/of het strategische 
kwadrant. Anderzijds, waar mogelijk, zo veel mogelijk artikelen uit het routine kwadrant te 
verplaatsen naar het hefboomkwadrant, en/of het strategische kwadrant. Wanneer dit 
onmogelijk blijkt, is positiebehoud de enige optie. Hierbij geldt voor het routinekwadrant dat 
men moet streven naar het optimaliseren van individuele bestellingen, terwijl voor het 
knelpuntkwadrant geldt dat men moet proberen de negatieve consequenties zoveel als 
mogelijk te verminderen.  
 
 
4.3 Ontwikkelen van strategische acties 
 
In de handel blijken relaties vooral transactie/adversarial georiënteerd te zijn (Cox, 1996; 
Schary & Skjøtt-Larsen, 2001). Dit impliceert het snel en gemakkelijk van leverancier kunnen 
wisselen, het minder duurzaam zijn van relaties en hardere onderhandelingen. Dit alles moet 
resulteren in een lagere afhankelijkheid van leveranciers (Cox, 1996; Van Weele, 2005). 
Echter, het kunnen toepassen van deze werkwijze is in grote mate afhankelijk van de 
omvang van het handelsnetwerk. Ook relatieve machtsposities ten aanzien van de 
handelspartners spelen een grote rol. Juist daarom zijn deze twee aspecten bepalend voor 
de handelskracht, en daarmee eveneens bepalend voor mogelijkheden ten aanzien van 
relatiemanagement (Burt, 1992; Ellis 2003).  
 
Nu blijkt uit wetenschappelijke literatuur dat ‘proactive supplier development’ (lees: 
samenwerking) veelal als universele oplossing wordt gepresenteerd (zie ondermeer Kraljic, 
1983). Dit is volgens Cox (2001) te onderbouwen omdat inkopers vaak onvoldoende op de 
hoogte zijn van de bestaande macht- en afhankelijkheidsrelaties. Inkopers beseffen 
onvoldoende welke rol en functie het bedrijf binnen de bedrijfstak vervult. Dit impliceert dat 
vergaande samenwerking niet altijd de juiste oplossing is (Ramsay, 1996; Cox, 2001). Ook 
voor FID geldt dit in grote mate. Immers, FID is een pure intermediair met, naar blijkt, 
onvoldoende macht. 
Het (her)formuleren van strategische acties begint dan ook met het besef dat er 
verschillende macht- en afhankelijkheidsposities bestaan, elke met verschillende 
hefboomroutes. Alleen door dit besef wordt het mogelijk om de juiste strategische keuzes te 
maken. Noodzakelijkerwijs impliceert dit het definiëren hefboomroutes om zodoende de 
bestaande macht- en afhankelijkheidsbalans tussen FID en haar leveranciers in het voordeel 
van FID te veranderen. Met de introductie van de afhankelijkheidsmatrix in hoofdstuk twee 
zijn op basis van Gelderman en Van Weele (2003) en Cox (2001) zeven mogelijke 
hefboomroutes geïntroduceerd, samen met de vier posities waarbij wordt uitgegaan van 
positiebehoud. Hierbij kan positiebehoud worden bezien als een reactieve strategie, terwijl 
het verplaatsen van artikelen kan worden gezien als een proactieve strategie. Uiteraard is 
hierbij het uitgangspunt dat wisselen wel mogelijk moet zijn, dan wel wenselijk is. Uiteindelijk 
kan, door het nauwkeurig onderwerpen van alle artikelen, mogelijke strategieën worden 
toegewezen. Hierbij moet wel rekening worden gehouden met de aard van het bedrijf, de 
branche waarbinnen men actief is, de relatieve functie die men in de keten vervult en de 
mate van volatiliteit welke kenmerkend is voor de mondiale IT handel. 
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4.3.1 Eventuele positieve positieverbeteringen 
 
Met het plotten van de artikelen zijn de individuele posities van de artikelen bekend (zie 
figuur 4.2). Tevens zijn daarmee de bijbehorende macht- en afhankelijkheidsposities bekend. 
Dit betekent dat de volgende stap kan worden uitgevoerd; het analyseren of posities kunnen 
worden verbeterd. Hiertoe zijn de volgende analyses uitgevoerd: 
9 Analyse van de artikelen m.b.t. eventuele positieverbeteringen; 
9 Analyse of samenwerking tot de mogelijkheden behoort; 
9 Analyse of inkoopbundeling tot de mogelijkheden behoort; 
9 Analyse of verminderen van negatieve consequenties tot de mogelijkheden behoort; 
9 Vaststellen strategische acties wanneer blijkt dat positiebehoud de enige optie blijkt.  
 
FID specialiseert zich op basis van volume handel ten aanzien van standaard IT producten. 
Hierbij speelt de prijs vaak een doorslaggevende rol. Mede vanwege de geldende 
marktsituatie (tekorten) en de marktstructuur (vergaande regievorming) zijn de mogelijk-
heden om de bestaande macht- en afhankelijkheid positief te beïnvloeden beperkt. Op basis 
van de klantvraag wordt getracht producten te ‘sourcen’, waardoor de verkoopdeals met 
succes kunnen worden gesloten. Hierbij geldt dat (exclusieve) beschikbaarheid van 
(handels)informatie en mate van non-transparantie als voornaamste bronnen van handel 
kunnen worden bezien (Ellis, 2003). 58,82% van alle producten bevind zich in de onderste 
twee kwadranten. Dit betekent dat informatie voldoende beschikbaar is; transparantie vormt 
een gevaar. Hieruit blijkt eens te meer het grote belang om machtsposities binnen het 
netwerk te creëren en tegelijkertijd op te passen voor (te) grote afhankelijkheden. Wel is het 
zo dat de mate van afhankelijkheid mede wordt bepaald door de kracht van FID ten opzichte 
van haar leveranciers. Hierbij geldt dat wanneer de kracht van FID kleiner is dan die van 
haar leveranciers, FID een zeer slechte onderhandelingspositie heeft. Slechts wanneer er 
sprake is van gelijkheid of een krachtenvoordeel kan FID dit gebruiken om de onder-
handelingspositie te verbeteren. 
 
(1) Het routinekwadrant 
In dit kwadrant is de MIA laag tot normaal, omdat voldoende alternatieve leveranciers 
voorhanden zijn. Voor de mate van MLA geldt het tegenovergestelde; leveranciers hebben 
eveneens voldoende potentiële ‘andere’ klanten voorhanden. Dit impliceert dat zonder een 
gedegen inkoopstrategie het gevaar van inefficiëntie en hoge inkoopkosten bestaat. Van de 
drie mogelijke opties binnen dit kwadrant is de meest gunstige inkoopstrategie het (kunnen) 
verplaatsen van artikelen naar het hefboomkwadrant. Hiertoe is de strategie van het 
bundelen van de inkoopbehoeften gedefinieerd. Echter, in het geval van FID roept dit de 
vraag op of dit überhaupt mogelijk is. Daarnaast blijft ook de vraag bestaan of dit zal leiden 
tot de het gewenste resultaat. Immers, FID handelt op basis van sterk gestandaardiseerde 
producten, waarbij men reageert op basis van de klantwens/-vraag (handelen op basis van 
back-to-back deals). Doordat de vraag sterk afhankelijk is van de aanbodsituatie op de markt 
is het de vraag of de mate van leveranciersafhankelijkheid kan worden verhoogd.  
 
Kijkend naar de producten in dit kwadrant valt op dat deze, met name de MEM’s, een lage- 
tot zeer lage inkoopwaarde vertegenwoordigen. Dit betekent dat het zeer kostbaar is om 
deze producten te sourcen. Aangezien raamcontracten en e-procurement niet tot de 
mogelijkheden behoren, moet de oplossing worden gevonden in het opvoeden van de 
leveranciers om zodoende een hogere efficiency te behalen, tegen lagere (inkoop)kosten. 
Hierdoor kunnen de inkopers van FID met minder moeite, sneller, en daardoor effectiever 
kunnen handelen. Dit betekent dat de leveranciers proactief informatie (lees: 
beschikbaarheid, levertijd, prijzen, voorwaarden, etc.) moeten delen. Met andere woorden: 
de individuele bestellingen moeten worden geoptimaliseerd, wat betekent dat als inkopers 
met minder moeite, sneller, en daardoor effectiever kunnen handelen.  
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Kijkend naar MEM’s is dat goed mogelijk omdat de marktsituatie een situatie symboliseert 
van gebalanceerde vraag, met uitschieters van vraagafname. Met deze hardere lijn kan FID 
een beweging richting het hefboomkwadrant initiëren. 
Eventueel is ook het aanleggen van voorraad een optie. Door het inkopen van grotere 
hoeveelheden kan de mate van leveranciersafhankelijkheid worden vergroot.  
Echter, FID zal zich bewust moeten zijn dat de volatiliteit van markten/prijzen grote risico’s 
met zich meebrengen. Deze optie lijkt alleen toepasbaar voor CPU’s en enkele MEM’s 
aangezien bij die producten de vraag het aanbod overtreft, dan wel als hardloper kan worden 
getypeerd. Daarnaast moet FID zich ook bewust zijn dat voorraadvorming ook zal leiden tot 
een hogere druk op het verkoopapparaat. Tot slot kan via het verkoopapparaat worden 
getracht grotere orders af te sluiten. Als levertijden kunnen worden opgerekt, kan mogelijke 
bundeling van inkoopbehoeften worden afgedwongen. De praktijk geeft echter blijk van de 
noodzaak tot ‘directe’ levering’ waarmee dit moeilijk realiseerbaar zal zijn. Alleen wanneer 
verkoop kansen ziet om grotere aantallen van verschillende producten gelijktijdig te verkopen 
producten is dit een reële optie. De route ‘aangaan/vergroten van strategische samen-
werking’ om zodoende exclusieve goederen- en/of servicestromen te creëren lijkt moeilijk 
realiseerbaar. Immers, FID kan als ‘jobber’ worden gezien, waarbij het innovatieve karakter 
bij de tier 1’s/OEM’s ligt.  
 
(2) Het hefboomkwadrant 
Het hefboomkwadrant wordt ook door FID bezien als meest gunstig kwadrant. Toch blijkt uit 
figuur 4.2/tabel 4.1 dat slechts 13 producten in dit kwadrant zijn opgenomen. Dit is het minst 
van alle kwadranten. Op zich is dit wel verklaarbaar, omdat het kunnen innemen van posities 
in dit kwadrant vooral wordt bepaald door de situatie op de supply markt. Met andere 
woorden: ‘Hard kunnen onderhandelen’ is sterk onderhevig is aan de geldende marktsituatie. 
Voor FID geldt dat, ten aanzien van de strategische opties, alleen positiebehoud van 
toepassing is. Handel draait immers om het sluiten van deals, waarbij het behalen van 
maximaal economisch gewin het uitgangspunt is (Cox, 2001). De beweging richting het 
strategisch kwadrant is niet van toepassing; de (economische) voordelen van het 
hefboomkwadrant overtreffen die van het strategisch kwadrant.  
 
Vooral ten aanzien van CPU’s bleek, ten tijde van het onderzoek, dat de vraag het aanbod 
oversteeg. Echter, het bleek eveneens dat de Tier 1’s/OEM’s hun invloed lieten gelden. 
Hiermee wordt hard onderhandelen moeilijker, en wint zekerheidsstelling aan kracht. Slechts 
wanneer vraag en aanbod beter in balans komen wordt het mogelijk om optimaal van het 
begrip concurrentiestelling te profiteren. Voor MEM’s bleek het tegenovergestelde. Met name 
de vraag naar MEM’s nam af, waardoor - voor sommige producten - concurrentiestelling 
mogelijk wordt. Het realiseren van aantallen kan bijdragen aan het vergroten van het aantal 
producten in dit kwadrant. Ten aanzien van de huidige hefboomproducten geldt dat deze – 
waar mogelijk - moeten worden gecontinueerd. Eveneens zullen producten vanuit het 
routinekwadrant hun weg naar dit kwadrant moeten vinden. Gezien de (te) lage 
inkoopwaarde en ook het feit dat het minst aantal producten in dit kwadrant zijn geplaatst zal 
het uitbreiden van de portfolio voor het hefboomkwadrant een prioriteit moeten zijn.  
 
Tot slot is het wel belangrijk te realiseren dat producten in dit kwadrant voor FID als 
hefboomproduct kunnen worden gezien, maar voor de leverancier bijvoorbeeld behoren tot 
het routinekwadrant. FID zal zich daarom gedegen moeten verdiepen in de 
marktomstandigheden en in de positie van haar leveranciers. Door gebruik te maken van 
Rozemeijer & Van Weele’s (1999) accountportfolio en/of Carter’s (1995) confrontatiematrix 
kan inzicht worden verkregen in de aantrekkelijkheid van de eigen account; er wordt als het 
ware door de bril van de leverancier gekeken.  
 
(3) Het knelpuntkwadrant 
Vooral CPU’s vormen binnen het knelpuntkwadrant een bron van zorgen. Er is immers 
sprake van een ‘captive supplier market’.  
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Wat betreft CPU’s blijkt dat de producten die FID het meest inkoopt (de zogenaamde 
hardlopers) in dit kwadrant staan vermeld. Ondanks deze zorgwekkende situatie is het wel 
verklaarbaar. De IT componenten markt wordt namelijk gedomineerd door enkele grote 
fabrikanten en/of distributeurs. Het zijn juist deze fabrikanten en/of distributeurs waar 
Fortress deze producten van betrekt. De regiefunctie (Schary & Skjott-Larsen, 2001) in de IT 
componenten handel ligt dus in handen van deze grote partijen. Hierbij geldt ook nog eens 
dat deze producten in het verleden onherroepelijk hefboomproducten zouden zijn geweest, 
maar nu tot knelpuntproducten behoren omdat de marktsituatie heeft geleid tot een 
concentratie van een paar leveranciers. Tevens blijkt uit de marktsituatie en de gesloten 
deals dat deze fabrikanten een ruim aanbod hebben ten aanzien van ‘alternatieve klanten’. 
Voor FID is het dan ook zeer belangrijk zich bewust te zijn van deze situatie. Men moet 
enerzijds proberen de strategische kwetsbaarheid te verminderen, terwijl anderzijds het 
inspelen op de wensen van de leveranciers op basis van een charme offensief, moet leiden 
tot het verhogen van de aantrekkelijkheid van haar account. Echter, positiebehoud mag 
zeker niet worden uitgesloten, aangezien voor enkele belangrijke deals slechts één 
leverancier voorhanden is. 
 
De eerste leverage route is het verminderen van de strategische kwetsbaarheid ten aanzien 
van deze leveranciers. Hierbij vormt ‘proactieve leveranciersselectie’ een bruikbare methode 
(Cox, 2001). Dit impliceert vooral het uitbreiden van het sociale handelsnetwerk (Burt, 1996; 
Cox, 2001; Ellis 2003). Het aanhouden van voorraden is slechts een optie wanneer de markt 
ruimte biedt om speculatief te handelen. Ten tijde van het onderzoek was er sprake van een 
toenemende vraag ten aanzien van CPU’s, waardoor deze optie aan kracht wint. Uiteraard 
moet dit gepaard gaan met een afweging ten aanzien van de financiële implicaties. Het 
beslag leggen op handelskapitaal kan immers een negatief gevolg hebben ten aanzien van 
het kunnen sluiten van andere deals. Daarnaast moet dit, in termen van beschikbaarheid, 
überhaupt mogelijk zijn. 
De tweede leverage route is verhogen van de aantrekkelijkheid. Nu blijkt uit de 
dealformulieren dat FID zeer afhankelijk is van een zeer beperkt aantal dominante 
handelspartijen. Veelal betreft het hier lucratieve ‘backdoor OEM’ contacten. Gezien het feit 
dat deze partijen zeer moeilijk te vervangen zijn, vormt dit, in termen van strategische 
kwetsbaarheid een zeer groot risico. Daarom zal FID blijvend moeten benadrukken dat het 
belangrijke markten voorziet, en een fundamentele bijdrage levert ten aanzien van de 
dagelijkse bedrijfsvoering van deze leveranciers (Walter et al., 2002). Alleen dan kan de stap 
worden gezet richting het verhogen van de mate van leveranciersafhankelijkheid. Wel moet 
FID zich terdege bewust zijn dat de machtsbalans nimmer gelijk zal zijn. Al is het alleen al 
door het beschikbare handelskapitaal en de verschillende functies binnen de markt 
(intermediair versus producent). Open en eerlijke communicatie vormt de basis (Christiansen 
& Maltz, 2002; Cordon & Vollman, 2005), waarbij positiebehoud als resultante niet mag 
worden uitgesloten. Dit vergt gedegen relatiemanagement, waarbij korte termijn transacties 
altijd moeten worden bezien in samenhang met het belang van de relatie. Immers, de 
dominante partij altijd de mogelijkheid zijn of haar macht te gebruiken c.q. misbruiken 
(Bannister, 1969; Frazier & Summers, 1986). Dit duidt op account management waarbij een 
informele handelsrelatie moet worden gecombineerd met een continue charme offensief. 
Voor FID blijft zekerheidsstelling van handelswaar het uitgangspunt. Enkel wanneer er 
meerdere kanalen, voor langere termijn beschikbaar komen kan een ‘hardere’ lijn van 
onderhandelen worden nagestreefd.  
Wanneer het bovenstaande niet haalbaar blijkt, blijft, alleen positiebehoud over. Gezien het 
transparantieniveau in termen van handelsinformatie is dit op termijn een onhoudbare 
situatie. Het blijkt dan ook dat uitbreiding van het sociale handelsnetwerk een hoge, zo niet 
de hoogste prioriteit moet krijgen (Cox, 2001; Ellis, 2003). Het is dan ook raadzaam 
verkennende gesprekken te voeren met leveranciers uit het hefboom- en/of strategisch 
kwadrant. Wellicht zijn deze leveranciers in staat dezelfde producten te leveren, waarmee de 
strategische kwetsbaarheid wordt verminderd (Gelderman, 2004). 
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(4) Het strategisch kwadrant 
Producten in het strategische kwadrant vertegenwoordigen zowel een hoge mate van 
inkoopafhankelijkheid, als een hoge mate van leveranciersafhankelijkheid. Uit figuur 4.2/tabel 
4.1 blijkt dat 15 producten in dit kwadrant zijn geplaatst. Hierbij is het uitgangspunt geweest 
dat er gedurende een lange periode sprake is van een duurzame bevredigende 
handelsrelatie.  
Uit de inkoopwaarde blijkt dat deze producten geen grote waarde in termen van geld 
vertegenwoordigen. Daarnaast blijkt uit de handelshistorie dat dit voornamelijk producten zijn 
geweest waarmee FID zich in het verleden kon onderscheiden ten opzichte van haar 
concurrentie. Gebaseerd op de in- en verkoophistorie wordt duidelijk dat deze producten 
zeer duidelijk in aanmerking komen voor een verplaatsing richting het hefboomkwadrant, dan 
wel het routinekwadrant. Uit de historie blijkt immers dat de vraag naar dit product zeer sterk 
is afgenomen. Deze producten zijn onderhand getransformeerd richting een ‘semi’ 
serviceproduct. Daarom verdienen deze producten geen plaats meer in het strategische 
kwadrant. 
 
 
4.4 Visualisatie van de gewenste situatie 
 
De posities van de producten zijn per definitie een momentopname (zie figuur 4.2). Voor FID 
is het niet mogelijk resultaten te koppelen aan voorgaande periodes. Daarom moeten 
heldere criteria worden afgesproken om te bepalen of, en wanneer producten van kwadrant 
(kunnen) wisselen. Immers, visualisatie van de gewenste inkoopsituatie impliceert het 
beantwoorden van vragen zoals: “Wat betekenen de verschillende posities?”, “Wat is het 
gevolg van deze posities?” en “Waar moet worden ingegrepen?”. 
Hiertoe is in eerste instantie bepaald dat alle producten in het hefboomkwadrant ongemoeid 
blijven. Voor zowel het routinekwadrant, het knelpuntkwadrant, als het strategische kwadrant 
is afgesproken om in de eerste plaats te kijken naar de werkelijke aantallen die zijn 
ingekocht. Hier vindt een eerste selectie plaats. Vervolgens is voor de producten die wel in 
aanmerking komen voor verplaatsing bekeken of dit daadwerkelijk tot de mogelijkheden 
behoort, dan wel gewenst is. Hiertoe zijn de volgende criteria bepaald (zie tabel 4.2): 
 
Initiële verplaatsingscriteria 
 
Criteria m.b.t. het mogelijk verplaatsen van producten uit het routinekwadrant 
Aantal <= 750 Blijft in het routinekwadrant CPU 
Aantal > 750 Eventueel naar het hefboomkwadrant 
Aantal <= 500 Blijft in het routinekwadrant MEM / HDD / FLASH 
Aantal > 500  Eventueel naar het hefboomkwadrant 
Criteria m.b.t. het mogelijk verplaatsen van producten uit het knelpuntkwadrant 
Aantal <= 750 Blijft in het knelpuntkwadrant 
Aantal > 750 en < 4999 Eventueel naar het routinekwadrant 
 
CPU 
Aantal >= 5000 Eventueel naar het strategisch kwadrant 
Aantal <= 500 Blijft in het knelpuntkwadrant 
Aantal > 500 en < 4999  Eventueel naar het routinekwadrant 
 
MEM / HDD / FLASH 
Aantal >= 5000 Eventueel naar het strategisch kwadrant 
Criteria m.b.t. het mogelijk verplaatsen van producten uit het strategische kwadrant 
Aantal <= 750 Eventueel naar het routinekwadrant 
Aantal > 750 en < 4999 Eventueel naar het hefboomkwadrant 
 
CPU 
Aantal >= 5000 Blijft in het strategisch kwadrant 
Aantal <= 500 Eventueel naar het routinekwadrant 
Aantal > 500 en < 4999 Eventueel naar het hefboomkwadrant 
 
MEM / HDD / FLASH 
Aantal >= 5000 Blijft in het strategisch kwadrant 
Tabel 4.2: Criteria t.a.v. mogelijke kwadrantwisselingen  
 
Het eventueel verplaatsen op basis van aantallen is een bewuste keuze.  
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Deze aantallen moeten overeenkomen met die aantallen waarbij een voldoende 
brutoresultaat wordt behaald (gebaseerd op gemiddelde marges en een normale 
marktstructuur). In de ogen van FID voldoet deze werkwijze, ondanks het subjectieve 
karakter. 
 
In totaal komen 20 CPU’s in aanmerking voor verplaatsing. Voor de overige 15 CPU’s is het 
voor 9 CPU’s vanwege de ingekochte aantallen niet mogelijk om te verplaatsen, terwijl 6 
CPU’s zich al in het hefboomkwadrant bevinden. In totaal komen 12 MEM’s in aanmerking 
voor verplaatsing. Voor de resterende 10 MEM’s is het voor 7 MEM’s niet mogelijk om te 
verplaatsen, en voor 3 MEM’s ongewenst om te verplaatsen. Ten aanzien van de HDD’s 
komen slechts 4 HDD’s artikelen in aanmerking voor verplaatsing. Voor de resterende 6 
HDD’s is het voor 3 HDD’s niet mogelijk om te verplaatsen, en voor 3 HDD’s ongewenst om 
te verplaatsen. Ten aanzien van FLASH is het ongewenst om dit artikel te verplaatsen. Dit 
resulteert in de volgende visualisatie van het afhankelijkheidsperspectief (zie figuur 4.3): 
 
 
Figuur 4.3: Visualisatie afhankelijkheidsperspectief voor FID totaal 
 
De visualisatie kan eveneens cijfermatig worden weergegeven (zie tabel 4.3): 
 
Verdeling t.a.v. de 
kwadranten  
 
Aantal artikelen per 
kwadrant 
% Inkoopwaarde per 
kwadrant 
% 
 
Routinekwadrant 25 36,76% € 1.242.059,80 19,39% 
Hefboomkwadrant 28 41,18% € 1.667.102,85 26,03% 
Knelpuntkwadrant 12 17,65% € 173.111,76 2,70% 
Strategisch kwadrant 3 4,41% € 3.322.662,68 51,88% 
Totaal 68 100% € 6.404.937,09 100% 
Tabel 4.3: Verdeling o.b.v. het aantal artikelen en de daarbij gepaard gaande inkoopwaarden gerelateerd aan de 
gevisualiseerde situatie 
 
Visualisatie afhankelijkheidsperspectief FID totaal 
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Het blijkt nu dat de inkoopwaarde van het knelpuntkwadrant veruit het laagst is geworden 
(€173.111,76). In de oude situatie was deze nog € 4.511.447,23. In de nieuwe situatie 
bevinden zich 12 producten in dit kwadrant wat overeenkomt met 17,65% van alle 
geanalyseerde producten. Ten aanzien van het hefboomkwadrant valt op dat in de nieuwe 
situatie 28 producten (41,18%) in dit kwadrant zijn geplaatst. Dit is een aanzienlijke stijging 
ten opzichte van de oude situatie (stijging met 15 producten). Hierbij neemt de inkoopwaarde 
ook sterk toe €1.667.102,85. De grootste verandering vindt plaats in het strategische 
kwadrant. Slechts drie producten (4,41%) zorgen voor nu voor een inkoopaandeel van € 
3.322.662,68. Het betreft hier de zogenaamde lucratieve ‘back-door OEM/Tier1’ producten: 
 
 
4.5 Evaluatie en ‘follow-up’ 
 
In dit hoofdstuk zijn de resultaten van het inkoopportfolio onderzoek bij FID vermeld. Voor 
FID was dit de eerste maal dat de inkoopportfolio is uitgevoerd. In totaal zijn 68 artikelen 
geanalyseerd. Met het vullen van de matrix is getracht de actuele inkoopsituatie weer te 
geven (zie figuur 4.1). Uit figuur 4.1 wordt direct duidelijk dat FID te maken heeft met een 
situatie waarbij de inkoopafhankelijkheid de leveranciersafhankelijkheid sterk overstijgt. 
Immers, ruim 97% van alle artikelen bevindt zich in het grensgebied van de onderste twee 
kwadranten; waarvan ruim de helft in het knelpuntkwadrant. Omdat deze situatie de actuele 
inkoopsituatie onvoldoende weergeeft is besloten de schaalindeling aan te passen. Met het 
gebruik van de werkelijke minimum- en maximumscores wordt de actuele inkoopsituatie wel 
correct weergegeven (zie figuur 4.2). Concluderend onderschrijven de gepresenteerde 
routes in het bijzonder het begrip ‘proactieve supplier selection’. Vertaalt naar FID betekent 
dit het actief onderhouden en uitbreiden van het handelsbestand. Met behulp van 
redundante handelscontacten wordt het mogelijk om, op basis van korte termijn transacties, 
de meeste waarde uit bestaande, maar ook nieuwe relaties te halen.  
 
Figuur 4.2 verduidelijkt dat FID – gemiddeld gezien - te maken heeft met een situatie van 
een lage- to normale MLA en een normale- tot hoge MIA. Door het implementeren van 
gedifferentieerde inkoopstrategieën zal het mogelijk worden een betere balans te creëren ten 
aanzien van de inkoopsituatie. Door middel van het toepassen van de voorgestelde 
hefboomroutes ontstaat een situatie waarbij beter gebruik wordt gemaakt van het 
hefboomkwadrant. Daarnaast worden de negatieve consequenties van het knelpuntkwadrant 
verminderd.  
Deze visualisatie is weergegeven in figuur 4.3 en cijfermatig vertaald naar tabel 4.3. Uit deze 
tabel blijkt dat posities van de producten een betere balans veronderstellen. Dit blijkt uit de 
sterke afname van het aantal producten - en de daarbij behorende inkoopwaardes - in het 
knelpuntkwadrant. Hierdoor neemt de ‘overall’ Mia af; er is een minder hoog inkoop/supply 
risico. Door de groei van het aantal producten - en de daarbij behorende inkoopwaardes - in 
het hefboomkwadrant zal FID in staat zijn beter gebruik te maken van concurrentiestelling. In 
termen van economisch gewin zal dit over het algemeen leiden tot betere deals. Hierdoor 
neemt de ‘overall’ MLA toe.  
Tot slot valt - uiteraard - op dat de drie producten die het meest worden verhandeld zijn 
verplaatst naar het strategisch kwadrant. Hierbij moet wel in ogenschouw worden genomen 
dat de geldende machtsstructuur tussen FID en haar leveranciers veelal onveranderd blijft.  
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
 
‘Being good in business is the most fascinating kind of art. Making money is art and working is art and 
good business is the best art of all’ 
Andy Warhol (1928 - 1987) 
 
5.1 Inleiding 
 
Over het algemeen richten inkoopportfoliomodellen zich op het ontwikkelen van 
gedifferentieerde inkoop- en leverancierstrategieën. Het is gebleken dat niet alle producten, 
en niet alle inkooprelaties op dezelfde wijze kunnen worden gemanaged. In Kraljic’s (1983) 
publicatie ‘purchasing must become supply management’ is de bruikbaarheid van zijn 
portfoliomodel getoetst bij vier grote industriële bedrijven. Nu blijkt, vele jaren na de 
introductie van het Kraljic (1983) model, dat zijn toepassing nog altijd de dominante 
benadering is binnen het vakgebied inkoop (Cox, 1997). Dit heeft inkoopprofessionals en 
academici geïnspireerd om Kraljic’ toepassingen te toetsen, aan te passen en/of te wijzigen 
(Nellore & Söderquist, 2000). Volgens de wetenschappelijke literatuur mag de Kraljic’s 
(1983) inkoopportfolio dan ook worden gezien als één van de belangrijkste doorbraken in de 
theorieontwikkeling op het gebied van inkoop- en supply management (zie voor bewijs 
ondermeer Syson, 1992; Cox, 1997; Gelderman & Van Weele, 2003).  
Welliswaar heeft er veel onderzoek naar de inkoopportfolio’s en SME’s plaatsgevonden. 
Echter, maar niet in de context van kleine internationale handelsbedrijven (IH-SME’s). 
Aangezien SME’s niet als homogene groep kunnen worden benaderd, mag worden 
verondersteld dat de inkoopportfolio onvoldoende is geanalyseerd binnen de handelscontext 
van IH-SME’s. Dit wordt ondersteund door het empirisch onderzoek naar de inkoopfunctie bij 
SME’s (Morrissey & Pittaway, 2004). In deze (te) eenzijdige benadering wordt de aanleiding 
voor dit onderzoek gevonden. Daarom levert dit onderzoek een relevante theoretische 
bijdrage aan de wetenschap. Eén en ander heeft geleidt tot het formuleren van de volgende 
centrale onderzoeksvraag:  
 
Hoe kan de inkoopportfolio worden gebruikt door kleine internationale handelsbedrijven, 
actief in de business to business markt? 
 
 
5.2 Deelvragen 
 
Om de centrale onderzoeksvraag met succes te beantwoorden zijn drie deelvragen 
geformuleerd. De antwoorden op deze deelvragen zijn verkregen door het uitvoeren van een 
literatuurstudie en een casestudie. De casestudie is op basis van Gelderman’s (2003) 
vijfstappenplan bij Fortress ICT (FID) uitgevoerd.  
 
5.2.1 Conclusies ten met betrekking tot de karakteristieken van IH-SME’s 
 
De eerste deelvraag ‘Welke kenmerken van internationale handel en van IH-SME’s moeten 
worden overwogen om de inkoopportfolio te gebruiken?’ beargumenteerd dat 
handelsbedrijven worden gekarakteriseerd op basis van hun specialisme als intermediair bij 
het ‘maken van de markt’ (Casson, 1998; Ellis 2003). 
Kortom, IH-SME’s handelen vanuit een brugfunctie, waarbij het maximaliseren van 
economisch gewin voorop staat (Ellis, 2003). De kernactiviteit van handel is de in- en 
verkoop van producten; vaak zonder dat deze van form, fit of functie veranderen (Visser & 
Goor, 2004). Handelen duidt op het gebruik van ‘adversarial relaties’ (Cox, 1996) en hardere 
onderhandelingen. Deze hebben vooral betrekking op prijs, beschikbaarheid en levertijden 
(Van Weele, 2005). Dit uit zich in een dynamische handelsomgeving welke onderhevig is 
aan grote en snelle veranderingen.  
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De praktijk wijst uit dat IH/SME´s worden ingezet om verschillen in geografische spreiding, 
tijdzones, taalbarrières en valutaverschillen te overbruggen (Markus et al., 2002). Hierbij 
geldt dat de grote van het handelsnetwerk, de beschikbaarheid/transparantie van informatie 
en de relatieve machtsposities een sterke invloed hebben op het handelsresultaat (Burt, 
1992; Cox, 1996, Ellis, 2003). Dit impliceert dat het ontwikkelen, onderhouden en uitbreiden 
van het relatienetwerk absolute prioriteit geniet. Hierbij zijn redundante handelscontacten 
bronnen van succes (Burt, 1992). 
Het blijkt dat de handel van IH-SME’s vooral geënt is op specifiek opportunistisch gedrag. 
Hierbij zijn de beschikbaarheid van resources (lees: veelal de beschikbare financiële 
armslag) en het op juiste wijze benutten van het sociale handelsnetwerk de sleutel voor 
succes. Het potentieel voor succes neemt toe wanneer marktimperfecties groot zijn, en 
wanneer gebruik kan worden gemaakt van een uitgebreid handelsnetwerk (Burt, 1992; Cox, 
2001; Ellis, 2003). Uit de karakteristieken van IH-SME’s blijkt vooral dat succesvol 
intermediëren zich laat vertalen in begrippen als macht, afhankelijkheid en beweging.  
 
 
5.2.2 Conclusies met betrekking tot de dimensies en categorieën 
 
De tweede deelvraag ‘Zijn er, om de inkoopportfolio toepasbaar te maken voor IH-SME’s, 
aanpassingen nodig met betrekking tot (a) de dimensies en (b) de categorieën?’ wordt 
beargumenteerd dat het bij IH-SME’s vooral gaat om het afhankelijkheidsperspectief. 
Immers, uit de karakteristieken van IH-SME’s is gebleken dat succesvol intermediëren zich 
vooral laat vertalen in begrippen als macht, afhankelijkheid en beweging 
.  
Nu blijkt de Kraljic benadering niet expliciet te zijn ten aanzien van de begrippen macht en 
afhankelijkheid. Dit terwijl Cox (2001) juist benadrukt dat het zeer belangrijk is om 
machtsverhoudingen te begrijpen; deze verhoudingen hebben immers een grote impact op 
het maken van de keuzes ten aanzien van het type relatiebeheer. Zo is het aannemelijk dat 
beide handelspartijen zullen streven naar een dominante positie (Kempeners & Van Weele, 
1997). Ook anticiperen de strategische aanbevelingen onvoldoende op veranderende 
situaties. Vanuit het oogpunt van IH-SME’s betekent dit dat Kraljic’s (1983) inkoopportfolio 
hoogstwaarschijnlijk niet leidt tot de meest bruikbare inkoopaanbevelingen.  
Het is het wederzijds afhankelijkheidsmodel (Gelderman, 2003) dat in duidelijke richtlijnen 
voorziet aangaande de begrippen macht- en afhankelijkheid. In dit model zijn Kraljic’s 
oorspronkelijke dimensies (inkooprisico en invloed op de winst) vervangen door dimensies 
mate van inkoopafhankelijkheid en mate van leveranciersafhankelijkheid (MIA/MLA). In dit 
model vertegenwoordigd de MIA de mate waarin de kopende organisatie afhankelijk is van 
de verkopende organisatie. De MLA vertegenwoordigt de mate waarin de verkopende 
organisatie afhankelijk is van de inkopende organisatie. Dit impliceert dat het bij 
organisatorische afhankelijkheid gaat om twee factoren: (1) belangrijkheid en (2) 
vervangbaarheid (Gelderman, 2003). 
 
In het voor IH-SME’s aangepast wederzijds afhankelijkheidsmodel wordt eveneens gebruik 
gemaakt van de dimensies MIA en MLA. De dimensie MIA is opgebouwd uit drie variabelen: 
(1) aantal alternatieve leveranciers, (2) switching costs en (3) noodzaak tot inkoop van het 
artikel. De dimensie MLA is eveneens opgebouwd uit drie variabelen: (1) aantal alternatieve 
klanten, (2) switching costs en (3) financiële impact van de transactie. Hierbij laat 
vervangbaarheid zich in beide dimensies vertalen in de beschikbaarheid van alternatieve 
handelspartners, terwijl de switching kosten aangeven in hoeverre het mogelijk is snel, 
gemakkelijk en kostenvrij van handelspartner te wisselen. Met betrekking tot de MIA geeft de 
variabele ‘noodzaak tot inkoop van het artikel’ richting aan de belangrijkheid. Zo wordt met 
deze variabele duidelijk of het een dagelijks handelsproduct, of een semi service product 
betreft. Voor de MLA wordt gebruik gemaakt van de variabele ‘financiële impact van de 
transactie’, waarmee duidelijk wordt in hoeverre het artikel kritiek is voor de bedrijfsvoering 
van de leverancier.  
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Door gebruik te maken van deze indeling voorziet het model in een symmetrisch beeld; per 
dimensie is het aantal variabelen gelijk, terwijl inhoudelijk gezien de variabelen als elkaars 
spiegelbeeld te zien zijn. Tot slot blijkt dat wederzijdse afhankelijkheid zich laat vertalen naar 
de vier bestaande kwadranten. Het strategisch kwadrant komt overeen met gebalanceerde 
afhankelijkheid. Het routinekwadrant komt overeen met gebalanceerde onafhankelijkheid. 
Het hefboomkwadrant komt overeen met een situatie van inkoopdominantie en het knelpunt-
kwadrant komt overeen met een situatie van leveranciersdominantie (zie ook Gelderman, 
2003). 
 
 
5.2.3 Conclusies met betrekking tot de strategische aanbevelingen 
 
De derde deelvraag ‘Zijn er aanpassingen met betrekking tot de strategische aanbevelingen 
nodig, wanneer IH-SME’s de inkoopportfolio willen implementeren?’ beargumenteerd dat het 
vooral gaat om ‘proactive supplier selection’ (Cox, 2001). Hiertoe zijn elf verschillende 
(hefboom)routes routes gedefinieerd. Hierbij is een combinatie gemaakt van de strategische 
aanbevelingen, volgend uit de conditionele dynamiek van Gelderman & Van Weele (2003) 
en uit de power matrix van Cox (2001). 
 
(1) Het routinekwadrant 
In dit kwadrant is sprake van een gebalanceerde machtspositie tussen ‘buyer-supplier’. Deze 
is gebaseerd op wederzijdse onafhankelijkheid. Hierbij geldt efficiënte verwerking als 
strategische aanbeveling. Het verlagen van de inkoopkosten (orderafhandeling en material 
handling) heeft geen effect op de lage afhankelijkheden tussen de in- en verkoper. Voor de 
routine producten is het belangrijk leveranciers aan te sporen om proactief informatie te 
delen over aantallen, beschikbaarheid en prijzen. Dit bevordert de efficiency en geeft een 
aanzet om te komen tot een beweging richting hefboomkwadrant. De inkoopafdeling wordt 
ontlast van tijdrovende handelingen door een efficiëntere werkwijze. Hiermee zullen kosten 
(vooral in termen van tijd) afnemen. In grove lijnen komt deze strategische aanbeveling 
overeen met de invulling die Gelderman & Van Weele (2003) hebben gegeven. De bundeling 
van inkoopbehoefte lijkt moeilijk, omdat IH-SME’s vooral werken op basis van back-to-back 
deals. Ook is het aanleggen van voorraad vaak geen reële optie, omdat veel markten zeer 
volatiel zijn. Tot slot blijkt ook het definiëren van nieuwe product- en/of servicestromen 
moeilijk. Dit komt vooral omdat de markt wordt bepaald door enkele grote partijen en door 
het feit dat de meeste producten als zeer standaard kunnen worden betiteld. 
 
(2) Het hefboomkwadrant 
In dit kwadrant is sprake van ‘inkoopdominantie’. Er bestaat een positief verschil tussen de 
leveranciers- en inkoopafhankelijkheid. De strategische aanbeveling is het benutten van de 
inkoopkracht, waarbij direct gelieerde inkoopkosten worden verminderd. Het vergroot de 
afhankelijkheid van de leverancier. Voor de hefboomproducten geldt dat positiebehoud wordt 
verkozen boven een beweging richting het strategisch kwadrant. Concurrentiestelling is 
veruit de meest geprefereerde inkoopstrategie, omdat het de IH-SME in staat stelt om 
economisch gewin te maximaliseren. Er is een sterke focus op de prijs, levertijden en het 
volume (Van Weele, 2005). In lijn met Cox (2001) richt het marketing mechanisme zich op 
het transformeren en bemiddelen van ‘gedoseerde’ informatie ten behoeve van het sluiten 
van transactiegerichte deals (Pollock et al., 2004). Hierbij is het wel belangrijk te realiseren 
dat (te) harde onderhandelingen een negatieve invloed kunnen hebben op de handelsrelatie. 
Zie voor bewijs ondermeer Kumar et al., (2005). De houdbaarheid van handelsrelaties is 
eveneens een aandachtspunt (Peng, 1998). Hierdoor is regelmatige uitbreiding van 
(redundante) relaties noodzakelijk (Burt, 1992; Cox, 2001; Ellis, 2003). 
 
(3) Het knelpuntkwadrant 
In dit kwadrant is sprake van ‘leveranciersdominantie’. Er bestaat een negatief verschil 
tussen de leveranciers- en inkoopafhankelijkheid.  
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IH-SME’s willen, net als de industriële branche, zo min mogelijk artikelen in dit kwadrant 
hebben. De strategische aanbeveling is het doen van volume inkopen, waarbij de inkoper 
verstoringen van kritische supply probeert te voorkomen. Dit reduceert de negatieve effecten 
van kritische resources en afhankelijkheid. Voor de knelpuntproducten geldt dat het, ten 
aanzien van ‘hardlopers’, vooral zaak is mogelijke ‘partners’ te overtuigen van de 
aantrekkelijkheid van het account. Hierbij lijkt het hebben van toegang tot voor de leverancier 
onbereikbare markten en het proactief delen van marktinformatie nuttig (Walter et. al., 2001). 
Daarnaast lijkt het eveneens nuttig om te kunnen beschikken over relaties uit het verleden. 
Hierbij is raadzaam continue te blijven zoeken naar alternatieve handelspartners (Burt, 1992; 
Ellis, 2003). Ook kan het helpen om leveranciers uit het hefboomkwadrant te benaderen. Dit 
met het oog op het doorbreken van situaties waarbij de leverancier de dominante partij is. In 
dit verband heeft de praktijk ook laten zien dat het vragen naar kleinere hoeveelheden 
eveneens kan leiden tot het alsnog (deels) uitgeleverd krijgen van producten. Het aanhouden 
van voorraden is geen reële optie, omdat IH-SME’s te maken hebben met een zeer grote 
volatiele van markten. Tot slot kan het een optie zijn om producten af te stoten op grond van 
onvoldoende bijdragen aan de winstgevendheid en/of het concurrentievermogen. 
 
(4) Het strategisch kwadrant 
In dit kwadrant geldt een gebalanceerde machtspositie tussen ‘buyer-supplier’. Deze is 
gebaseerd op wederzijdse afhankelijkheid. Voor de strategische producten blijkt 
samenwerking zich vooral te kenmerken door het creëren van win-win situaties. Veelal heeft 
het maximaliseren van transacties te maken met het betrekken van ‘back door’ OEM 
producten, waarbij relaties uit het verleden de insteek zijn tot dit succes. Het openstaan voor 
ideeën en suggesties van de leverancier draagt bij aan de vertrouwensband met de 
leverancier (Cordon & Vollmann, 2005). Dit blijkt uit de samenwerking met enkele grote PC 
fabrikanten. Samenwerking ligt in het voorkomen van voorraadvorming (losse assemblage 
componenten) bij deze fabrikanten. Een neveneffect is dat het verwerven van ‘back door 
OEM’ producten eveneens leidt tot een meer proactieve houding bij andere leveranciers. 
Hiermee kan voor de langere termijn een positie binnen het hefboomkwadrant veilig worden 
gesteld. Aangezien de handel zeer dynamisch is, zijn samenwerkingsverbanden niet altijd 
even langdurig. Door de sterke focus op assemblage componenten kan wel een zekere mate 
van continuïteit worden bereikt. Tot slot mag worden geconcludeerd dat over tijd bepaalde 
producten hun aantrekkingskracht verliezen, dan wel worden uit gefaseerd. Dit leidt over het 
algemeen tot een beweging richting het routinekwadrant. Vaak nemen aantallen drastisch af 
en ontstaat de situatie dat deze hardlopers hun aantrekkingskracht verliezen. De praktijk 
ondersteunt deze conclusie. 
 
 
5.3 Aanbevelingen 
 
Op basis van een literatuurstudie en actieonderzoek is voor IH-SME’s een aangepast 
portfoliomodel ontwikkeld. In dit onderzoek is weloverwogen gekozen om gebruik te maken 
van een casestudie. Deze vorm van onderzoek is immers verkennend van aard. Het 
onderzoek heeft zich hierbij beperkt tot één casestudie bij een klein internationaal 
handelsbedrijf (FID). Omdat FID een eerste gebruiker is, maakt dit vervolgonderzoek 
interessant. Zo zouden de effecten van implementatie kunnen worden gemeten. Zijn er 
bijvoorbeeld ‘tweetraps’ acties doorgevoerd (lees: verplaatsing van producten vanuit het 
knelpuntkwadrant, via het routine-, naar het hefboomkwadrant)? Daarnaast kan ook het 
nader toetsen van de dimensies grote relevantie hebben (Nellore & Soderquist, 2000). 
Immers, op basis van nieuwe resultaten kan mogelijk het aangepast wederzijds 
afhankelijkheidsmodel verder worden verfijnd. 
Om uitspraken te doen over IH-SME’s als homogene groep is het belangrijk meerdere 
(soortgelijke) casestudies uit te voeren. Zo kan repetitie van dit onderzoek bij kleine 
internationale handelsbedrijven gevestigd in het buitenland bijdragen aan het mogelijk 
generaliseren van uitkomsten.  
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Ook is het mogelijk om soortgelijke onderzoeken in andere onderbelichte sectoren uit te 
voeren. Voorbeelden zijn IH-SME’s actief in de handel van levensmiddelen, commodities 
en/of de ‘spare parts’ industrie. Wanneer voldoende cases zijn bestudeerd kunnen, met 
behulp van een survey, generaliseerbare uitspraken worden gedaan. Dit type onderzoek 
moet zich richten op het verkrijgen van empirische resultaten, waarmee de observationele, 
theoretische conclusies kunnen worden getoetst. 
 
 
5.4 Samenvatting 
 
Het is cruciaal dat de strategische aanbevelingen van de inkoopportfolio aansluiten bij de 
kenmerken van de branche c.q. het bedrijf dat deze wil toepassen. Het actie onderzoek heeft 
laten zien dat IH-SME’s optreden als intermediair tussen vraag en aanbod (Cox, 1996; 
Casson, 1998; Schary & Skjøtt-Larsen, 2001; Ellis, 2003). Handelaren moeten snel kunnen 
inspelen op de sterk wisselende wensen van de klanten. Inkopen vinden plaats volgens het 
principe ‘back-to-back’, wat zoveel betekent als dat vraag wordt ingevuld op basis van wat de 
markt vraagt en te bieden heeft. Binnen deze dynamische omgeving is sprake van een grote 
diversiteit in afhankelijkheidsrelaties. Het is gebleken dat de handel zich onderscheidt ten 
opzichte van de industrie door hardere onderhandelingen en kortere relaties. Hierbij spelen 
begrippen als macht, afhankelijkheid en beweging een cruciale rol.  
Het is daarom belangrijk te realiseren dat wanneer markten hun volwassenheidsfase 
bereiken, informatiestromen door een betere beschikbaarheid en kortere (informatie)kanalen 
steeds transparanter worden (Sharma & Dominguez, 1992). Hierdoor ontstaat het risico dat 
nieuwe efficiëntere marktmechanismes tot ontwikkeling komen, wat kan duiden op het 
inwisselbaar worden. De concurrentiepositie van IH-SME’s is dus in grote mate gekoppeld 
aan het concurrerende vermogen van haar leveranciers (Van Weele, 2005). Powell (1998) 
concludeert terecht dat de attractiviteit van relaties gebaseerd is op de beschikbaarheid, 
relevantie en exclusiviteit van informatie. Hierbij blijken persoonlijke relaties een waardevolle 
bron (Rauch, 1996; Peng, 1998; Hsing, 1999). Tot slot is het belangrijk te onderkennen dat 
relaties onderhevig zijn aan een houdbaarheidsdatum (Peng, 1998). Het opbouwen en 
onderhouden van vertrouwensrelaties komt de houdbaarheid van relaties ten goede 
(Barovick & Anderson, 1992; Castaldi et al., 1992).  
 
Dit betekent dat IH-SME’s te maken hebben met een afhankelijkheidvraagstuk. Op het 
moment dat een leverancier meerdere alternatieven voorhanden heeft, verandert het 
afhankelijkheidsperspectief. IH-SME’s moeten kunnen beschikken over een uitgebreid 
handelsnetwerk waarbij ‘proactive supplier selection’ op haar best zal moeten functioneren 
(zie voor bewijs Cox, 2001). Het is daarom noodzakelijk voortdurend het handelsnetwerk uit 
te breiden (Burt, 1992, Ellis, 2003). Het zijn juist deze relaties die toegang bieden tot 
informatiebronnen welke anders onbereikbaar blijven (Burt, 1992; Dutta & Weiss, 1997; Ellis, 
2003). Hierbij geldt dat, over het algemeen, IH-SME’s door de lage hiërarchische 
organisatiestructuren sneller geïnformeerd raken (Chen & Hambrick, 1985; Burt, 1992; 
Hansen et al., 1999; Ellis, 2003).  
De uiteindelijke conclusie luidt dat het wederzijds afhankelijkheidsmodel, aangepast aan 
handelspecifieke determinanten, door IH-SME’s kan worden toegepast. Dit heeft geleid tot 
het toevoegen van enkele inkoopstrategieën, en het herformuleren van enkele bestaande 
inkoopstrategieën. Uiteindelijk bleken slechts kleine aanpassingen wenselijk, waarmee de 
strategieën grotendeels overeenkomen met de inkoopstrategieën van de conditionele 
dynamiek (Gelderman & Van Weele, 2003) en met de uitspraken van de power matrix (Cox, 
2001). Met dit model wordt de inkoper gedwongen de afhankelijkheden in kaart te brengen 
en wordt hij/zij herhaaldelijk geconfronteerd met de actuele inkoopsituatie. De kracht van dit 
model is dat het tevens voorziet in samenwerking binnen de organisatie. Door het model toe 
te passen, ontstaat meer grip op de positie in de markt. Kortom, de portfolioanalyse leidt tot 
overzicht, inzicht, logische aanbevelingen en uiteindelijk tot een beter resultaat en financiële 
besparingen. 
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 Bijlage 1: Het dealformulier 
 
Dealnummer: 
 
Artikelnummer: 
 
 
Pagina <.....> van <.....> 
Leveranciersnummer: 
 
Inkoopwaarde: 
 
Mate van inkoopafhankelijkheid (MIA) 
 
 
Mate van leveranciersafhankelijkheid (MLA) 
1. Hoeveelheid alternatieve leveranciers / weegfactor 0.45 1. Hoeveelheid alternatieve klanten / Weegfactor 0.45 (bezien vanuit de lev.) 
 
ZVL 
(15+) 
 
 
VL 
(10-14) 
 
NL 
(4-9) 
 
WL 
(2-3) 
 
ZWL 
(1) 
 
WF 
 
D.Score 
 
ZVK 
(15+) 
 
VK 
(10-14) 
 
NK 
(4-9) 
 
WK 
(2-3) 
 
ZWK 
(1) 
 
WF 
 
D.Score 
1 2 3 4 5 0.45  1 2 3 4 5 0.45  
 
Artikel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Artikel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
2. Switching cost / weegfactor 0.35 2. Switching cost / weegfactor 0.35 (bezien vanuit het blikveld van de lev.) 
 
GB 
 
 
WM 
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ZK 
 
OM 
 
WF 
 
D.Score 
 
GB 
 
WM 
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ZK 
 
OM 
 
WF 
 
D.Score 
1 2 3 4 5 0.35  1 2 3 4 5 0.35  
 
Artikel 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Artikel 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. Noodzaak inkoop artikel / weegfactor 0.20 3. Financiële implicatie van de deal / weegfactor 0,40 (bezien vanuit de lev.) 
 
NNI 
 
 
PSP 
 
VSTV 
 
NGH 
 
AHL 
 
WF 
 
D.Score 
 
EMA 
 
SMV 
 
TBA 
 
ATA 
 
KVB 
 
WF 
 
D.Score 
1 2 3 4 5 0.20  1 2 3 4 5 0.20  
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Totaal score MIA
 
 
Totaal score MLA
 
Tabel B1: Het dealformulier 
 
NB: Wanneer per variabele meerdere artikelengroepen worden ingekocht moeten de deelscores worden opgeteld en gedeeld door het aantal ingevulde artikelgroepen
 VERKLARING GEGEVENS: 
 
1. Algemene gegevens 
Dealnummer   Inkoopordernummer CASH 
Artikelnummer  Artikelnummer CASH 
Pagina .. van ..  hoeveel dealformulieren 
Leveranciersnummer  Leveranciersnummer CASH 
WF    Weegfactor 
D.score   Deelscore 
 
Mate van inkoopafhankelijkheid 
1. Hoeveelheid alternatieve leveranciers: 
ZVL  (15+)  Zeer veel leveranciers 
VL  (10-14) Veel leveranciers 
NL  (4-9)  Normaal aantal leveranciers 
WL  (2-3)  Weinig leveranciers 
ZWL  (1)  Zeer weinig leveranciers 
 
2. Switching cost (bezien vanuit FID): 
GB    Totaal geen belemmering 
WM    Kost relatief weinig moeite 
N    Zoals normaal inkooptraject 
ZK    Zeer kostbaar om te wisselen 
NM    Onmogelijk om te wisselen 
 
3. Noodzaak inkoop artikel (bezien vanuit FID) 
NNI    Nog nooit ingekocht 
PSP    Puur service artikel voor behoud klant 
VSTV    Verwachte stijging toekomstige vraag 
NGH    Net geen hardloper meer 
AHL    Op dit moment een absolute hardloper 
 
Mate van leveranciersafhankelijkheid 
1. Hoeveelheid alternatieve klanten (bezien vanuit de leverancier) 
ZVK  (15+)  Zeer veel klanten 
VK  (10-14) Veel klanten 
NK  (4-9)  Normaal aantal klanten 
WK  (2-3)  Weinig klanten 
ZWK  (1)  Zeer weinig klanten (alleen FID) 
 
2. Switching cost (bezien vanuit de leverancier) 
GB    Totaal geen belemmering 
WM    Kost relatief weinig moeite 
N    Zoals normaal inkooptraject 
ZK    Zeer kostbaar om te wisselen 
NM    Onmogelijk om te wisselen 
 
3. Financiële impact transactie (bezien vanuit de leverancier) 
EMA    Eenmalige transactie 
SMV    Steeds meer vraag naar dit product 
TBA    Toekomstig top artikel 
ATA    Momenteel top artikel 
KVB    Kritisch voor de huidige bedrijfsvoering 
 
 
 Bijlage 2: Overzicht berekeningen m.b.t. de ‘overall’ scores van de mate van inkoop- en leveranciersafhankelijkheid 
 
VERP. MOG 
ARTIKELNUMMER 
 
AANTAL 
 
INKOOPWAARDE
OV. 
MIA 
 
OV. 
MLA 
 
R 
 
H 
 
K 
 
S 
 
JA 
 
NEE 
 
OV. 
MIA 
 
OV. 
MLA 
 
VAN
 
NAAR
 
 EXTRA KENGETALLEN 
T.A.V. DE KWADRANTEN 
  
FAPXPAM2/4400T 12880 € 380.566,49 4,159 1,755   1   x   3,700 3,200 k s  Rt € 1.405.639,26 18art 
FAPXPAM2/4800T 780 € 27.672,00 3,194 2,389   1   x   2,194 2,389 k r  c € 1.046.616,66  6x 
FAPXPAM2/5000T 855 € 33.164,03 2,912 1,806 1     x   2,912 2,806 r h  m € 315.429,05  10x 
FAPXPAM2/5200T 16517 € 642.758,87 3,870 1,796   1   x   3,800 3,300 k s  h € 43.593,55  2x 
FAPXPAM2/6000B 250 € 14.404,30 2,750 2,600  1      x 2,750 2,600 h h  f € 0,00  0x 
FAPXPAM2/6000T 1800 € 97.650,49 3,398 2,244   1   x   2,398 2,244 k r        
FAPXPAM2/7750T 240 € 10.814,23 2,850 1,600 1       x 2,850 2,000 r r  Ht € 154.289,68 13art 
FAPXPAM2/P845T 1150 € 65.670,78 3,045 2,233   1   x   2,045 2,233 k r  c € 98.095,05  6x 
FIP418G2160TRA 315 € 13.179,60 3,200 2,600    1 x   2,200 2,600 s r  m € 21.080,13  3x 
FIP423Q8200BOX 6650 € 809.120,75 2,929 2,036 1     x   2,929 3,400 r h  h € 16.740,00  3x 
FIP423Q8200TRA 126 € 15.349,09 2,800 2,600  1      x 2,800 2,600 h h  f € 18.374,50  1x 
FIP424G2220BOX 500 € 24.000,00 3,200 2,600    1 x   2,200 2,600 s r        
FIP424G2220TRA 1630 € 69.350,00 2,729 1,677 1     x   2,729 2,677 r h  Kt € 4.511.447,23 22art 
FIP424Q6600BOX 4540 € 647.759,50 3,543 1,839   1   x   2,543 1,839 k r  c € 4.444.994,97  15x 
FIP425E5200TRA 3112 € 139.481,28 3,266 1,767   1   x   2,266 1,767 k r  m € 51.817,14  5x 
FIP425Q8300BOX 20 € 2.807,84 3,200 2,200   1     x 3,200 2,200 k k  h € 14.635,12  2x 
FIP426E5300BOX 210 € 12.552,93 3,165 2,546    1 x   2,165 2,300 s r  f € 0,00  0x 
FIP426I7920BOX 400 € 87.761,25 2,924 2,192 1       x 2,924 2,192 r r        
FIP426Q9400BOX 30 € 5.011,76 3,200 2,400   1     x 3,200 2,400 k k  St € 333.560,92 15art 
FIP426Q9400TRA 42 € 6.746,56 2,450 2,600  1      x 2,450 2,600 h h  c € 281.976,73  8x 
FIP427E5400BOX 50 € 3.281,25 3,050 2,450   1     x 3,050 2,450 k k  m € 32.932,31  4x 
FIP427E5400TRA 630 € 37.351,78 2,500 3,150  1      x 2,500 3,150 h h  h € 18.651,88  3x 
FIP428E7400BOX 1640 € 146.872,10 3,081 2,656    1 x   2,081 2,656 s h  f € 0,00  0x 
FIP428E7400TRA 315 € 25.669,41 3,100 1,800   1     x 3,100 1,800 k k        
FIP428Q9550TRA 84 € 16.946,09 2,450 2,600  1      x 2,450 2,600 h h  Tt € 6.404.937,09 68art 
FIP429I7940BOX 10 € 4.156,25 3,050 2,450   1     x 3,050 2,450 k k  c € 5.871.683,41  35x 
FIP430E7500BOX 50 € 5.195,31 3,050 2,450   1     x 3,100 2,500 k k  m € 421.258,63  22x 
FIP430E8400BOX 18540 € 2.299.337,32 3,239 1,846   1   x   3,900 3,400 k s  h € 93.620,55  10x 
FIP430Q9650BOX 15 € 3.594,52 3,067 2,567    1 x   2,067 2,567 s r  f € 18.374,50  1x 
FIP430Q9650TRA 30 € 7.297,23 2,450 2,600  1      x 2,450 2,650 h h     
 FIP431E8500BOX 690 € 97.976,42 3,299 2,232   1     x 3,299 2,232 k k     
FIPCELD430BOX 140 € 3.685,94 3,200 2,750    1 x   2,200 2,750 s r     
FIPCELE1200TRA 1468 € 36.406,40 1,800 1,000 1     x   2,800 2,150 r h     
FIPCELE1400BOX 850 € 28.538,88 3,200 2,644    1 x   2,200 2,644 s h     
FSDA3400IAA3CW 4020 € 49.552,76 3,200 2,600    1 x   2,200 2,700 s h     
                  
FDR1GB-10666A 10 € 140,00 2,450 2,900  1      x 2,450 2,900 h h     
FDR1GB-2700A 147 € 3.998,40 3,250 2,450   1     x 3,250 2,450 k k     
FDR1GB-3200A 702 € 18.116,13 2,600 2,750  1      x 2,600 2,750 h h     
FDR1GB-3200AKI 900 € 24.207,17 2,709 2,315 1     x   2,709 3,315 r h     
FDR1GB-3200CA 200 € 5.171,88 3,300 2,700    1 x   2,300 2,350 s r     
FDR1GB-3200CAD 1000 € 24.000,00 3,250 1,950   1   x   2,250 2,150 k r     
FDR1GB-5300A 2000 € 13.438,74 3,050 2,400   1   x   2,050 2,400 k r     
FDR1GB-5300AKI 200 € 1.573,59 2,600 2,288 1       x 2,600 2,288 r r     
FDR1GB-6400A 11991 € 75.889,86 2,596 2,387 1     x   2,596 3,387 r h     
FDR1GB-6400AKI 700 € 5.547,65 2,674 2,400 1     x   2,674 3,400 r h     
FDR2GB-10666A 100 € 2.824,00 2,900 2,900  1      x 2,900 2,900 h h     
FDR2GB-5300AKI 400 € 6.383,56 2,552 2,059 1       x 2,552 2,059 r r     
FDR2GB-6400A 5559 € 77.786,67 2,600 2,400 1     x   2,600 3,400 r h     
FDR2GB-6400AKI 6925 € 101.187,22 2,556 2,176 1     x   2,556 3,176 r h     
FDR512-3200CAD 300 € 3.720,00 3,250 1,950   1     x 3,250 1,950 k k     
FSD6464-133B 500 € 6.854,84 3,250 3,500    1 x   2,250 1,650 s r     
FSODDR1GB-333A 450 € 13.657,59 3,250 2,850    1 x   2,250 1,850 s r     
FSODDR1GB667KI 225 € 1.915,36 2,708 2,288 1       x 2,708 2,288 r r     
FSODDR1GB-800A 1200 € 7.248,00 3,050 2,850    1 x   2,050 2,850 s h     
FSODDR2G-667KI 1075 € 15.193,98 2,600 2,376 1     x   2,600 3,376 r h     
FSODDR2G-800KI 400 € 5.743,99 2,600 2,302 1       x 2,600 2,302 r r     
FSODDR512333A 450 € 6.660,00 3,250 2,450   1     x 3,250 2,450 k k     
                  
FHDSAMSHM160HI 100 € 3.120,00 2,800 2,600  1      x 2,800 2,600 h h     
FHDSAMSHM320JI 150 € 6.660,00 2,800 2,600  1      x 2,800 2,653 h h     
FHDSAMSHM500LI 100 € 6.960,00 2,800 2,600  1      x 2,800 2,700 h h     
FST3160813AS 500 € 13.609,38 3,550 2,950    1 x   2,550 1,950 s r     
FST3160815A 100 € 3.175,00 3,200 2,650    1 x   2,200 1,650 s r     
FST3500320AS 240 € 10.546,88 3,200 2,250   1     x 3,200 2,250 k k     
 FSTM3160215AS 400 € 10.845,85 2,750 2,150 1       x 2,750 2,150 r r     
FSTM3500320AS 800 € 32.747,70 2,719 1,807 1     x   2,719 2,807 r h     
FSTM380215A 150 € 4.088,24 3,300 1,600   1     x 3,300 1,600 k k     
FSTM380215AS 75 € 1.867,50 3,200 2,600    1 x   2,200 1,600 s r     
                  
FPD32GB-AKI 400 € 18.374,50 2,900 2,900  1      x 2,900 2,900 h h     
     
18 13 22 15
          
Tabel B2: Gegevens met betrekking tot de 145 geanalyseerde deals 
 
 
 
 
 
  
 Bijlage 3: Organogram Fortress ICT 
 
 
Figuur B1: Organogram op basis van BU niveau 
 
 
 
Figuur B2: Organogram op basis van functieniveau 
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